Propuesta de análisis de puestos de trabajo para la Agencia de Servicios de Electricidad de Esparza, del Instituto Costarricense de Electricidad by Chaves Chaves, Henry
Universidad de Costa Rica
Sistema de Estudios de Posgrado
Programa de Posgrado en Administración y Dirección de Empresas
Propuesta de análisis de puestos de trabajo para la Agencia
 de Servicios de Electricidad de Esparza, del Instituto Costarricense de Electricidad
Trabajo final de graduación aceptado por la Comisión del Programa de Posgrado en 
Administración y Dirección de Empresas, de la Universidad de Costa Rica,
como requisito parcial para optar al grado de Magíster en 






A mis abuelitos que de Dios gocen, por su gran apoyo en mis primeros años de estudio, 
donde formé mis bases de constancia y perseverancia, para enfrentar los retos de la vida, 




Agradezco a Dios y a la vida la oportunidad de haberme permitido poder desarrollar esta 
aventura académica, también agradezco a los compañeros de la Agencia de Servicios de 
Electricidad de Esparza por su gran colaboración en el desarrollo de esta investigación, 




Este  Trabajo  Final  de  Graduación  fue  aceptado  por  la  Comisión  de  Posgrado  en 
Administración  y  Dirección  de  Empresas,  de  la  Universidad  de  Costa  Rica,  como 
requisito parcial para optar por el grado de Magíster en Administración y en Dirección 
de Empresas
Dr. Aníbal Barquero Chacón
Director Programa de Posgrado
Lic. Oriester Abarca Hernández, MBA
Profesor Coordinador
Licda. Luz Mary Arias Alpízar, MBA
Profesora Guía
Lic. Javier Johnson Rosales
Supervisor Laboral




Propuesta de análisis de puestos de trabajo para la Agencia





ÍNDICE DE ANEXOS COMPLEMENTARIOS............................................................vii





CAPÍTULO I: MARCO TEÓRICO...................................................................................5
1.1 Definiciones y conceptos fundamentales relativos con el  análisis de puestos. .5
1.1.1. Importancia del análisis de puestos............................................................5
1.1.2 Usos de la información del análisis de puestos..........................................8
1.1.3 Pasos en el análisis de puestos...................................................................9
1.2 Definiciones y conceptos fundamentales relativos con la descripción de 
puestos..........................................................................................................................11
1.2.1. Importancia de la descripción de puestos.................................................11
1.2.2 Cómo redactar la descripción de puestos.................................................13





CAPÍTULO II: ANTECEDENTES DEL INSTITUTO COSTARRICENSE DE 
ELECTRICIDAD Y DE LA AGENCIA DE SERVICIOS DE ELECTRICIDAD DE 
ESPARZA........................................................................................................................28
2.1. Reseña histórica del Instituto Costarricense de Electricidad.................................28
2.1.1. Antecedentes..................................................................................................28
2.1.2. Actividades del ICE........................................................................................30
2.1.3. Entorno del ICE..............................................................................................31
2.1.4. Estructura organizacional...............................................................................31
2.1.5. Procesos operativos........................................................................................33
2.2 Reseña histórica de la Agencia de Servicios de Electricidad de Esparza..............33
2.2.1 Antecedentes...................................................................................................33
2.2.2 Actividad de la entidad.............................................................................35




CAPÍTULO III: ESTADO ACTUAL DE LOS PUESTOS EN LA AGENCIA DE 
SERVICIOS DE ELECTRICIDAD DE ESPARZA........................................................40
3.1. Estado actual de los puestos de trabajo en la Agencia de Servicios de Electricidad 
de Esparza.....................................................................................................................40
3.1.1 El modelo de análisis de puestos en el ICE..............................................47
3.1.2 Descripción de puestos administrativos de la agencia de Esparza...........51
4.1 Análisis de los resultados de la aplicación, tabulación e interpretación de los 
distintos instrumentos y técnicas de investigación aplicados.......................................63
4.1.1 Discusión de los resultados de las entrevistas en profundidad, aplicadas al 
Gestor Comercial......................................................................................................63
4.1.2 Discusión de los resultados de las encuestas aplicadas al personal en las 
diferentes áreas.........................................................................................................64
4.1.3 Discusión de los resultados de la observación directa.............................90
CAPÍTULO V: PROPUESTA PARA REALIZAR UN ANÁLISIS DE PUESTOS EN 
AGENCIA DE SERVICIOS DE ELECTRICIDAD DE ESPARZA..............................93
5.1 Propuesta..........................................................................................................93
5.1.1 Propuesta de un análisis de puestos en la Agencia de Servicios de 
Electricidad de Esparza............................................................................................93
5.1.1.1 Determinación de las funciones, obligaciones, responsabilidades y 
conductas de los diferentes puestos de trabajo.....................................................93
5.1.1.2 Determinación de las aptitudes, habilidades, conocimientos y 
competencias de los diferentes puestos..............................................................101
5.1.1.3 Determinación de las operaciones y  de los estándares de rendimiento 





1. METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN......................................................148
2. INSTRUMENTOS DE RECOLECCIÓN DE DATOS.........................................152
vi
ÍNDICE DE ANEXOS COMPLEMENTARIOS
Nº 1 Instrumentos de recolección de datos...................................................152
vii
ÍNDICE DE ANEXO DE CUADROS
Nº 1 Atención de llamadas telefónicas............................................................92
viii
ÍNDICE DE FIGURAS
Nº 1 Estructura Organizacional del ICE..........................................................32




Analista de Agencias              ANSA
Analista de Procesos Técnicos y Administrativos   APTA
Asistente de Economía    ASEC 
Asistente de Ingeniería    ASIN
Autoridad Reguladora de los Servicios Públicos          ARESEP
Autorización de Trabajo       AT
Caja Costarricense de Seguro Social   CCSS
Centro Local de Operación de Redes   CLOR
Colegio Federado de Ingenieros y Arquitectos    CFIA
Compañía Nacional de Fuerza y Luz S.A.                                                                CNFL
Centro de Gestión Documental            CEGED 
Equipo Básico de Atención Integral de Salud  EBAIS
Gestión Empresarial de Documentación y de Información    GEDI
Instituto Costarricense de Electricidad                   ICE
Instituto Nacional de Seguros       INS 
Norma de Instalación de Equipamiento de Acometida Eléctrica                AR-NTACO
Radiográfica Costarricense S.A.            RACSA
Sistema de Administración Comercial Eléctrica               SACE
Sistema de Administración de Distribución Eléctrica   SADE
Sistema de Administración de Recibos Especiales de Dinero            SARED
Sistema de Facturación Eléctrica                 SIFE
Sistema de Gestión de Costos        SIGESCO
Sistema Integrado de Materiales     SIM
Sistema de Lectura Automatizada  SLAM
Transferencia de Archivos Profesionales      FTP
Unidad Estratégica de Negocios     UEN




Evaluar el Análisis de puestos de trabajo aplicado en la actualidad en la Agencia de 
Servicios  Eléctricos  de  Esparza,  para  plantear  una  propuesta  de  soluciones  a  los 
problemas que se identifiquen.
Trabajo final de graduación. Programa de Posgrado en Administración y en Dirección de 
Empresas. –San José, C.R.
H. Chaves Ch., 2007
180 h.: il. – refs.
El  objetivo  general  es:  “Evaluar  el  Análisis  de  puestos  de  trabajo  aplicado  en  la 
actualidad en la Agencia de Servicios Eléctricos de Esparza, para plantear una propuesta 
de soluciones  a  los problemas  que se identifiquen”;  los objetivos  específicos  son 1) 
Exponer  las  bases teóricas  del  análisis  de puestos y de los conceptos  fundamentales 
aplicables  al  caso en estudio, 2)  Describir  los antecedentes  y la  situación actual  del 
Instituto  Costarricense  de  Electricidad,  en  general,  y  de  la  Agencia  de  Servicios  de 
Electricidad  de  Esparza,  en  particular, 3)  Describir  el  estado  actual  del  modelo  de 
análisis de puestos aplicado en la Agencia de Servicios de Electricidad de Esparza, 4) 
Analizar los resultados de la investigación respecto del análisis de puestos en la Agencia 
de Servicios de Electricidad de Esparza, 5) Plantear  una propuesta que contenga los 
criterios para actualizar el modelo de análisis de puestos que aplica el ICE a la situación 
en particular;  se desarrollo en la Agencia de Servicios Eléctricos de Esparza  la cual se 
dedica  a  la  prestación  de  suministro  de  servicios  de  energía  eléctrica  residencial, 
comercial e industrial.
La metodología aplicada a este trabajo está acorde con cada uno de los capítulos por 
desarrollar.  En el primer capítulo se utilizó un tipo de investigación exploratoria,  los 
métodos utilizados son el deductivo y el analítico; se utilizaron técnicas de recopilación 
documental por medio de fuentes secundarias;  el instrumento utilizado fue la ficha de 
trabajo. En el segundo capítulo se utilizó un tipo de investigación descriptiva, el método 
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utilizado fue el analítico; se utilizaron técnicas de recopilación bibliográfica, por medio 
de fuentes secundarias y el instrumento utilizado fue la ficha de trabajo. En el tercer 
capítulo  se  utilizó  un  tipo  de  investigación  descriptiva,  el  método  utilizado  fue  el 
analítico, las técnicas utilizadas se basaron en cuestionarios y en entrevistas mediante de 
fuentes primarias. En el cuarto capítulo se utilizó un tipo de investigación descriptiva; el 
método  utilizado  fue  el  analítico;  se  utilizaron  técnicas  de  análisis  de  documentos, 
observación directa, cuestionarios y entrevistas, por medio  de fuentes primarias. En el 
quinto capítulo se utilizó un tipo de investigación descriptiva, el método utilizado fue el 
inductivo  y  el  método  sintético;  se  utilizaron  técnicas  de  análisis  de  documentos, 
observación directa,  cuestionarios  y entrevistas,  mediante fuentes primarias  y fuentes 
secundarias.
Dentro de las principales conclusiones cabe mencionar que:    la Agencia de Servicios 
Eléctricos de Esparza no tiene una estructura organizativa establecida, con base en los 
requerimientos  de  la  demanda  actual  de  servicios;  así  mismo,  las  labores  tanto  de 
facturación como de ingreso, están en la actualidad concentradas en una sola unidad y 
ejecutadas  por  una  sola  persona;  con  fundamento  en  lo  anterior,  se  recomienda 
establecer una estructura organizativa, mediante el estudio de análisis de puestos, el cual 
permita definir funciones en cada una de las áreas que atienden los trabajadores, con la 
cantidad de personal ideal e idóneo para cada unidad establecida; además, se recomienda 
separar la unidad de facturación y la unidad de ingresos, en dos unidades diferentes con 
encargados  distintos  con  el  fin  de  poder  abarcar,  en  forma  oportuna,  las  labores 
correspondientes a estas dos unidades, principalmente porque  están relacionadas con los 
ingresos que percibe la institución por los servicios brindados.  H.CH.CH.
DESCRIPTORES:
Análisis  de puestos de trabajo, recursos humanos,  cargas de trabajo, capital  humano, 
manual de puestos.
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Director de la investigación:
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INTRODUCCIÓN
El presente trabajo se realiza en la Agencia de Servicios Eléctricos de Esparza; se ubica 
100 metros al sur de la esquina sudoeste del Parque Pérez, Esparza, Puntarenas. Ésta es 
una dependencia del Instituto Costarricense de Electricidad (ICE).
El  ICE  fue  creado  por  el  Decreto  Ley  No.449  del  8  de  abril  de  1949  como  una 
institución  autónoma,  con personalidad jurídica  y  patrimonio  propio;  está  dotado de 
plena  autonomía  e  independencia  administrativas,  técnicas  y  financieras.  Le 
corresponde, por medio de sus empresas, desarrollar, ejecutar, producir y comercializar 
todo  tipo  de  servicios  públicos  de  electricidad  y  de  telecomunicaciones,  así  como 
actividades y servicios complementarios a éstos.
El estudio se centra  en la evaluación del análisis de puesto de la situación actual del 
personal del área administrativa de la Agencia de Servicios de Electricidad, en Esparza.
El objetivo general es Evaluar el Análisis de puestos de trabajo aplicado en la actualidad 
en  la  Agencia  de  Servicios  Eléctricos  de  Esparza,  para  plantear  una  propuesta  de 
soluciones a los problemas que se identifiquen.
. 
Los objetivos específicos son:
1. Exponer  las  bases  teóricas  del  análisis  de  puestos  y  de  los  conceptos 
fundamentales aplicables al caso en estudio.
2. Describir  los  antecedentes  y la  situación actual  del  Instituto  Costarricense de 
Electricidad, en general, y de la Agencia de Servicios de Electricidad de Esparza, 
en particular.
3. Describir  el  estado  actual  del  modelo  de  análisis  de  puestos  aplicado  en  la 
Agencia de Servicios de Electricidad de Esparza.
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4. Analizar los resultados de la investigación respecto del análisis de puestos en la 
Agencia de Servicios de Electricidad de Esparza.
5. Plantear una propuesta que contenga los criterios para actualizar el modelo de 
análisis de puestos que aplica el ICE a la situación en particular
En el primer capítulo se realiza una caracterización conceptual de la teoría que respalda 
o  fundamenta  el  estudio  de  análisis  de  puestos  y  los  aspectos  más  importantes  que 
ayudan  en  los  capítulos  siguientes  para  poder  dar  una  propuesta  de  solución  a  la 
situación actual.
En el segundo capítulo se dan a conocer los antecedentes del ICE y de la Agencia de 
Servicios  de  Electricidad  de  Esparza,  con  el  objetivo  de  poder  brindar  una  reseña 
histórica de las principales actividades o de los servicios que se han brindado a través de 
su historia.   
En el  tercer  capítulo  se  describe  el  estado  actual  de  cada  uno de  los  puestos  en la 
Agencia de Servicios Eléctricos de Esparza; se detallan las funciones, responsabilidades 
y requisitos de cada uno de ellos.
En el cuarto capítulo se analizan los resultados de la aplicación y la tabulación de las 
distintas técnicas e instrumentos de investigación aplicados.
En el quinto capítulo se presenta una propuesta fundamentada  en el análisis realizado y 
presentado en el  capítulo cuarto, para un análisis de puesto en la Agencia de Servicios 
de Electricidad en Esparza; se toma como referencia el resultado de diversas técnicas 
utilizadas  en  este  proceso  de  investigación;  también  en  este  capítulo  se  incorporan 
conclusiones y recomendaciones derivadas de los resultados obtenidos en el proceso de 
investigación.
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Actualmente las funciones que realiza el personal en cada una de las áreas no se adaptan 
al manual de puestos de la institución. Esto genera confusión en cuanto a la asignación 
de tareas y a las competencias en el área administrativa. Este estudio permite plantear 
una propuesta que contenga los criterios para actualizar el modelo de análisis de puestos 
que aplica  el ICE a la situación en particular a esta agencia.
Es  importante  realizar  esta  investigación  puesto  que  por  medio  de  ésta   podrá 
determinarse la necesidad real de personal administrativo de una agencia típica de la 
región Pacífico Central  de la UEN, Servicio al Cliente  del Instituto Costarricense de 
Electricidad, en este caso específico de la Agencia de Servicios Eléctricos de Esparza. 
También  podrá realizarse una descripción del estado actual del modelo de análisis de 
puestos aplicado a la Agencia de Servicios de Electricidad en Esparza.  
Por la carencia de una investigación científica que permita tener un análisis óptimo de 
puestos del personal administrativo en la estructura actual de una agencia de Servicios 
Eléctricos de la región Pacífico Central,  por medio  de esta investigación se establece un 
instrumento de medición dirigido a  determinar a las autoridades de la UEN Servicio al 
Cliente  en  forma  continua,  la  cantidad  óptima  de  personal  requerido,  así  como  una 
descripción  de  puestos  ideal  para  cada  una  de  las  actividades  realizadas  en  el  área 
administrativa de una agencia de servicios de electricidad, así como la determinación de 
una estructura óptima de la misma.
La presente investigación permite determinar los siguientes índices que coadyuvan en la 
toma de decisiones, según:
1) Carga de trabajo en relación con cantidad de personal para atención al público.
2) Carga  de  trabajo  en  relación  con  cantidad  de  personal  asignado  en  el  área  de 
facturación y de ingresos.
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3) Carga  de  trabajo  en  relación  con  cantidad  de  personal  asignado  en  el  área  de 
mantenimiento y de desarrollo.
Se determina mediante una Evaluación del modelo de análisis de puestos en la agencia, 
un   estudio de   las  cargas  de  trabajo  en  cada  sección  y,  en  consecuencia,  a  cada 
trabajador.
Los resultados obtenidos pueden, mutatis mutandis, extenderse a otras agencias de la 
región  Pacífico  Central.  Pues  comparten  características  y  situaciones  coyunturales  y 
estructurales similares, lo cual es un aporte adicional a la investigación.
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CAPÍTULO I: MARCO TEÓRICO
1.1 Definiciones y conceptos fundamentales relativos con el  análisis de puestos
1.1.1. Importancia del análisis de puestos
Generalmente  se  ha  definido  el  análisis  de  puestos  como  un  procedimiento  para 
determinar las tareas y los requisitos de aptitudes de un puesto y el tipo de persona que 
debe contratarse.
Chiavenato (2000), en una definición más formal y técnica del concepto de análisis de 
puestos indica: “El análisis de puestos pretende estudiar y determinar los requisitos de 
calificación, las responsabilidades implícitas y las condiciones que el cargo exige para 
ser desempeñado de manera adecuada” (p. 333). Este análisis es la base para evaluar y 
clasificar los cargos, con el propósito de compararlos.
Por su parte, Dessler (1996), presenta una definición detallada del concepto de análisis 
de puestos, en los siguientes términos: 
El análisis  de puestos es el  procedimiento por el  cual se determinan los 
deberes y la naturaleza de los puestos y los tipos de personas (en términos 
de  capacidad  y  experiencia)  que  deben  ser  contratadas  para  ocuparlos. 
Proporciona datos  sobre los requerimientos  del  puesto que más  tarde se 
utilizarán para desarrollar las descripciones del puesto (lo que implica el 
puesto) y las especificaciones del puesto (el tipo de persona que se debe 
contratar para ocuparlo). (p. 77)
Según Dessler (1996), los especialistas de personal tratarán de extraer del análisis de 
puesto uno o más de los siguientes tipos de información:
 Actividades del puesto: Por lo común primero se obtiene información sobre las 
actividades  realmente  de  trabajo  desempeñadas,  tales  como  limpiar,  cortar, 
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galvanizar, codificar o pintar. En ocasiones, la lista de actividades indica también 
cómo, por qué y cuándo un trabajador desempeña cada actividad.
 Comportamiento  humano:  También  es  posible  reunir  información  sobre  el 
comportamiento humano como sensibilidad, comunicación, toma de decisiones y 
escritura.  En  este  punto  se  incluye  información  referente  con  las  exigencias 
personales del puesto, en términos de gastar  energía, caminar largas distancias y 
otros.
 Máquinas, herramientas, equipo y auxiliares utilizados en el trabajo:  Aquí 
se  incluye  la  información  sobre  los  productos  fabricados,  los  materiales 
procesados,  el  conocimiento  que  se  maneja  o  se  aplica   y  los  servicios 
proporcionados (como asesorías o reparaciones).
 Criterios  de  desempeño:  También  se  reúne  información   respecto  de  los 
criterios de desempeño (por ejemplo, en términos de cantidad, calidad o tiempo 
dedicados a cada aspecto del trabajo), por medio de los cuales se evaluará al 
empleado de ese puesto.
 Contexto  del  puesto:  Este  punto  comprende  la  información  referente  con 
cuestiones como condiciones físicas, horario de trabajo y el contexto social y el 
organizacional, por ejemplo, la gente con la que el empleado deberá interactuar 
habitualmente.  También puede incluirse aquí información sobre los incentivos 
financieros y los no financieros vinculados con el empleo.
 Requerimientos humanos: Finalmente, es usual reunir información relacionado 
con  los requerimientos humanos del puesto tales como los conocimientos o las 
habilidades  con  los  que  se  relaciona  (educación,  capacitación,  experiencia 
laboral, entre otros), así como los atributos personales (aptitudes, características 
físicas, personalidad, intereses, entre otros.) que se requieren.
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En relación con el análisis de puestos Peretti (1987, p. 29), afirma que este proceso 
debe responder a dos preocupaciones: conocer la utilidad del trabajo y describir sus 
componentes (materiales, organizacionales, ambientales).
Otra  definición  del  análisis  de  puestos  se  encuentra  en  Peña  Baztan  (1990),  en  la 
siguiente forma:
La  fijación  del  contenido  de  un  puesto  de  trabajo,  con  las  funciones  o 
actividades  que  en  el  mismo  se  desarrollan,  así  como  los  niveles  de 
formación,  habilidad,  experiencia,  esfuerzo  que  son  precisos  y  la 
responsabilidad  que  se  exige  a  su  ocupante  en  el  marco  de  unas 
determinadas  condiciones  ambientales.  Dada  la  importancia,  de  esta 
actividad, es preciso aplicar a su realización el máximo interés y esfuerzo, 
utilizando analistas capacitados, a los que se hayan señalado normas claras 
y  concretas  a  fin  de  que,  si  se  utilizan  varios,  puedan aplicar  idénticos 
criterios de observación y análisis. (p. 28)
El análisis de puestos de trabajo constituye una herramienta básica para toda la Gestión 
de Recursos Humanos. Permite aclarar los cometidos de los individuos y sus aspectos 
colectivos,  permite  controlar  la carga laboral  y su evolución,  de manera que  pueda 
actuarse  sobre  los  calificadores,  las  decisiones  técnicas  y  los  equilibrios  de  la 
organización.
Por tanto, en una estructura organizativa correctamente diseñada, todo puesto de trabajo 
responde a  una necesidad de la  organización;  por  consiguiente,  ha de  esperarse una 
aportación  de  dicho  puesto  para  con  la  organización;  además,  debe  superar  ciertos 
criterios de productividad y de calidad.
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1.1.2 Usos de la información del análisis de puestos
 Reclutamiento y selección
El  análisis  del  puesto  proporciona  información  sobre el  puesto  y los  requerimientos 
humanos necesarios para desempeñar esas actividades.
Esta descripción del puesto, y la información de la especificación del puesto, constituyen 
la base sobre la cual se decide que tipo de personas se recluta y se contrata.
 Compensaciones
También es necesaria una clara comprensión de lo que cada empleo representa, con el 
fin de estimar su valor y la compensación adecuado para cada uno, esto se debe a que la 
compensación (salario y bonos) está vinculada generalmente con la capacidad requerida, 
el nivel de educación, los riesgos de seguridad y otros. Todos ellos son factores que se 
identifican por medio del análisis de puestos. También se ve la existencia de muchas 
empresas que clasifican los puestos en categorías; por ejemplo, (secretaria I, II y III); 
asimismo, el análisis de puestos ofrece datos que pueden determinar el valor relativo de 
cada posición para poder ser clasificada.
 Evaluación del desempeño
La evaluación del desempeño consiste en una comparación del desempeño real de cada 
empleado  con  el  rendimiento  deseado.  Con  frecuencia,   por  medio  del  análisis  de 
puestos  los ingenieros industriales y otros expertos determinan aquellos criterios que 
deben alcanzarse y las actividades específicas que deben realizarse. 
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 Capacitación
También, se utilizará la información del análisis de puestos para diseñar los programas 
de capacitación y de desarrollo.  El análisis y las descripciones del puesto resultantes 
muestran el tipo de habilidades y, por tanto, de capacitación  requeridos.
 Asegurar la asignación completa de responsabilidades
El análisis de puestos también es útil para asegurar que todas las actividades por realizar, 
estén en efecto asignadas en las posiciones específicas.
El análisis de puestos desempeña un papel en la solución de los problemas del tipo que 
surgirían si, por ejemplo, no hubiera alguien asignado a un trabajo específico.
1.1.3 Pasos en el análisis de puestos
Los seis pasos para realizar un análisis de puestos son los siguientes:
1) Determinar el uso de la información del análisis de puestos.
Ha de empezarse por identificar el uso que se le dará a la información, pues que 
eso  determinará  el  tipo  de  datos  y  la  técnica  que  se  utilicen  para  realizarla. 
Algunas  técnicas  como,  entrevistar  a  los  empleados  y  preguntarles  en  que 
consiste el puesto y cuales son sus responsabilidades, son útiles para redactar la 
descripción de puestos y seleccionar a los empleados.
Otras  técnicas  de  análisis  de  puestos,  como  el  cuestionario  de  análisis  de 
posición,  no proporcionan la información específica para las descripciones de 
puestos, pero proporcionan clasificaciones numéricas para cada puesto y pueden 
utilizarse con el fin de compararlos con propósitos de compensaciones. Por lo 
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cual,  su  primer  paso  es  determinar  el  uso  de  la  información  del  análisis  de 
puestos. Entonces podrá decidir cómo reunir la información.
2) Reunir la Información previa.
Es  necesario  revisar  la  información  previa  disponible,  como  organigramas, 
diagramas de procesos y descripciones de puestos. Los organigramas muestran la 
forma como el puesto en cuestión se relaciona con otras posiciones y cuál es su 
lugar  en  la  organización.  El  organigrama  debe  identificar  el  título  de  cada 
posición y, por medio de las líneas que las conecta, debe mostrar quién reporta a 
quién y con quién se espera que la persona que ocupa el puesto se comunique.
Un diagrama de procesos permite  una compresión más detallada del flujo de 
trabajo en comparación con la obtención  del organigrama.  En su forma más 
simple, un diagrama de procesos muestra el flujo de entrada y de datos de salida 
del puesto estudiado.
3) Seleccionar posiciones representativas para analizarlas
Esto se hace necesario cuando hay muchos puestos similares por analizar y toma 
demasiado  tiempo  analizarlos;  por  ejemplo,  las  posiciones  de  todos  los 
trabajadores de ensamble.
4) Reunir información del análisis del puesto
Hay que analizar realmente el puesto, obteniendo los datos sobre las actividades 
que involucra, la conducta requerida en los empleados, las condiciones de trabajo 
y los requerimientos humanos (como las características y capacidades necesarias 
para desempeñar un trabajo). Para esto deben utilizarse una o más técnicas de 
análisis de puestos.
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5) Revisar la información con los participantes
El análisis del puesto ofrece información sobre la naturaleza y las funciones del 
puesto. Esta información debe ser verificada con el trabajador que lo desempeña 
y un superior inmediato. El verificar la información ayudará a determinar si es 
correcta, si está completa y si es fácil de entender para todos los involucrados. 
Este paso de “revisión” puede ayudar a obtener la aceptación del ocupante del 
puesto,  en  relación  con   los  datos,  del  análisis  que  se  obtuvieron,  al  dar  la 
oportunidad de modificar la descripción de las actividades que realiza.
6) Elaborar una descripción y  una especificación del puesto
Una descripción y una especificación de un puesto, constituyen  dos resultados 
concretos del análisis de la posición. La descripción del puesto es una relación 
por escrito de las actividades y de las responsabilidades  inherentes  al  puesto, 
además de sus características importantes, como las condiciones de trabajo y los 
riesgos de seguridad.
1.2 Definiciones  y  conceptos  fundamentales  relativos  con  la  descripción  de 
puestos
1.2.1. Importancia de la descripción de puestos
La descripción del puesto es una definición de un puesto y de los tipos de obligaciones 
que incluye.  Puesto que no existe  un formato  estándar para dichas descripciones,  su 
apariencia y su contenido tienden a variar de una organización a otra; si embargo, la 
mayoría  contiene  por  lo  menos  tres  partes:  el  nombre  del  puesto,  la  parte  de 
identificación y una sección de sus obligaciones.
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Las descripciones de puestos son valiosas para los empleados y para el patrón. Desde el 
punto de vista de los empleados,  pueden ayudarlos a conocer las obligaciones de su 
puesto y recordarles los resultados que se espera logren. Desde el punto de vista del 
patrón, las descripciones por escrito pueden servir como base para reducir al mínimo los 
malos entendidos entre gerentes y  entre subordinados, respecto de los requerimientos 
del  puesto.  Asimismo,  establecen  el  derecho de  la  dirección  de  emprender  acciones 
correctivas cuando las obligaciones expuestas en la descripción del puesto no se realizan 
del modo requerido.
La descripción del puesto comienza con una sección de identificación del mismo, viene 
a  continuación  del  título.  Incluye  aspectos  como la  ubicación  del  puesto  dentro  del 
departamento,  la  persona  a  quien  reporta  y  la  fecha  de  la  última  revisión  de  la 
descripción. A veces también contiene un número de código, la cantidad de personas que 
lo desempeñan, cuántos empleados hay en el departamento donde se localiza.
Chiavenato (2002) en una definición más formal y técnica del concepto de descripción 
de cargos indica que:
Describir un cargo significa relacionar qué hace el ocupante, cómo lo hace, 
en qué condiciones lo hace y por qué lo hace. La descripción del cargo es 
un retrato simplificado del contenido y de las principales responsabilidades 
del  cargo;  define  qué hace  el  ocupante,  cuándo lo  hace,  cómo lo  hace, 
dónde lo hace y por qué lo hace. (p. 183)
La descripción del cargo, la cual relaciona de manera breve las tareas, los deberes y las 
responsabilidades del cargo, es narrativa,  expositiva y destaca los aspectos intrínsecos 
del cargo, es decir, su contenido.
Chiavenato (2000) define el concepto de descripción del cargo al afirmar:
La descripción del cargo es un proceso que consiste en enumerar las tareas 
o funciones que lo conforman y lo diferencian de los demás cargos de la 
empresa; es la enumeración detallada de las funciones o tareas del cargo 
(qué hace el ocupante), la periodicidad de la ejecución (cuándo lo hace), los 
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métodos  aplicados  para  la  ejecución de las  funciones  o tareas  (cómo lo 
hace) y los objetivos del cargo (por qué lo hace). Básicamente, es hacer un 
inventario de los aspectos significativos del cargo y de los deberes y las 
responsabilidades que comprende. (p. 331)
Un cargo puede ser descrito como una unidad de la organización,  cuyo conjunto de 
deberes y de responsabilidades lo distinguen de los demás cargos. Los deberes y las 
responsabilidades  de  un  cargo,   correspondientes  al  empleado  que  lo  desempeña, 
proporcionan  los  medios  para  que  los  empleados  contribuyan  con  el  logro  de  los 
objetivos en una organización.
Básicamente, tareas o funciones forman los elementos que conforman un rol de trabajo y 
que  debe  cumplir  el  ocupante  del  cargo.  Las  fases  que  se  ejecutan  en  el  trabajo 
constituyen  el  cargo  total.  Un  cargo  es  la  reunión  de  todas  aquellas  actividades 
realizadas por una sola persona, que pueden unificarse en un solo concepto y ocupan un 
lugar formal en el organigrama.
Werther  y  Davis  (2000)  expresan:  “Una  descripción  de  puestos  es  una  explicación 
escrita de las responsabilidades, las condiciones de trabajo y otros aspectos de un puesto 
determinado” (p. 96).
En el entorno de una organización, todas las descripciones de puestos deben  seguir el 
mismo formato,  pero la  forma y el  contenido varían  de una  compañía  a  otra.  Una 
posibilidad consiste en redactar una descripción  concisa de tres o cuatro párrafos de 
extensión. Otra opción es descomponer la descripción en varios elementos.
1.2.2 Cómo redactar la descripción de puestos
Una descripción de puestos es una relación por escrito de qué hace el trabajador, cómo 
lo hace y bajo qué condiciones se realiza el trabajo. Esta información se utiliza, a su vez, 
para redactar una especificación del puesto. En esta se listan conocimientos, habilidades 
y aptitudes requeridos para desempeñar el trabajo satisfactoriamente.  Aunque se dice 
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que no existe un formato normalizado conducente a  redactar descripciones de puestos, 
la mayoría contiene acciones acerca de:
 Identificación del puesto
 Resumen del puesto
 Relaciones, responsabilidades y deberes
 Autoridad
 Criterios de desempeño
 Condiciones de trabajo
 Especificaciones del puesto
Identificación del puesto:
La sección de identificación del puesto contiene varios tipos de información. El título 
del  puesto  especifica  precisamente  qué  título  tiene  esa  profesión,  cómo  puede  ser 
supervisor de operaciones de procesamiento de datos, gerente de ventas o empleado de 
control del inventario.
El código del puesto permite tener una referencia fácil de todos los empleos; cada puesto 
en la organización debe ser identificado con un código, pues representa características 
importantes del empleo, como la clase salarial a la que pertenece. La fecha se refiere al 
momento  cuando se escribió esa descripción  y el  término escrita  por se refiere  a  la 
persona que la hizo. Hay un espacio también para indicar quien aprobó y un espacio para 
identificar la ubicación del puesto, en términos de su planta, división, departamento y 
sección.  El  título  de  supervisor  inmediato  aparece  también  en  la  sección  de 
identificación.
La sección de identificación con frecuencia contiene también información referente con 
el  salario o la escala de pago del puesto.
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Resumen del puesto:
El  resumen  del  puesto  describe  la  naturaleza  general  del  puesto,  listando  sólo  sus 
funciones o sus actividades principales; Por ejemplo, un supervisor de procesamiento de 
datos, dirige la operación de todo el procesamiento de datos así como el control y los 
requerimientos de preparación de los mismos. Desempeña otras asignaciones cuando se 
requiere.  También, por ejemplo,  para el trabajo de gerente de materiales,  el resumen 
podría  señalar  que  este  gerente  compra  a  los  mejores  precios,  regula  las  entregas, 
almacena y distribuye todo el material necesario en la línea de producción.
Otro  ejemplo,  es  el  del  supervisor  de  correos,  quien  recibe,  clasifica  y  entrega 
adecuadamente  toda la  correspondencia  que entra  y maneja  todo el  correo que sale, 
incluyendo el sellado correcto y en el tiempo de esa correspondencia.
Deben evitarse  declaraciones generales como “desempeña otras asignaciones conforme 
se  requiera”.  Una  declaración  así,  puede  dar  a  los  supervisores  más  flexibilidad  al 
asignar las responsabilidades; sin embargo, algunos expertos afirman inequívocamente 
que un elemento que se encuentra con frecuencia y que nunca debe incluirse en una 
descripción  de  puestos,  constituyen  una  cláusula  abierta  como  podrían  ser  otras 
responsabilidades conforme se asignen, ya que esto deja abierta la naturaleza del empleo 
y la persona que se necesita para ocuparlo.
Relaciones:
La  declaración  de  las  relaciones  muestra  las  interacciones  del  empleado  con  otras 
personas dentro y fuera de la organización y podría ser  para un gerente de personal, en 
esta forma:
Reporta a: Vicepresidente, de relaciones con el personal.
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Supervisa  a:  Los  empleados  de  recursos  humanos,  al  administrador  de  pruebas,  al 
director de relaciones laborales y a una secretaria.
Trabaja con: Todos los gerentes de departamento y con la gerencia ejecutiva.
Fuera de la compañía: Con agencias de personal, empresas de reclutamiento ejecutivo, 
representantes sindicales, oficinas de empleo y diversos vendedores.
Responsabilidades y deberes:
Debe utilizar otra sección para presentar una lista detallada de las responsabilidades y 
los deberes reales del puesto.
Cada una de las responsabilidades principales del puesto, debe ser listada por separado, 
con una o dos  frases  que  las  describan;  por  ejemplo,  la  obligación  de  “seleccionar, 
capacitar  y  desarrollar  personal  subordinado”  se  define  más  claramente  si  se  dice: 
“desarrolla un espíritu de cooperación y entendimiento”, asegura que los miembros de 
los grupos de trabajo reciban capacitación especializada cuando sea necesario y dirige la 
capacitación, incluyendo la enseñanza, demostración o asesoría. Otras responsabilidades 
comunes para los  diferentes  puestos  podrían incluir  el  mantenimiento  de inventarios 
balanceados  y  controlados,  la  ubicación  precisa  de  las  cuantas  por  pagar,  el 
mantenimiento  favorable  de  precios  de  compra  y  la  reparación  de  herramientas  y 
equipos de la línea de producción.
Autoridad:
Otra  sección  debe  definir  los  límites  de  la  autoridad  del  trabajador,  incluyendo  sus 
limitaciones en la toma de decisiones, la supervisión directa de otros trabajadores y las 
limitaciones presupuestarias;  por ejemplo,  el empleado podría tener la autoridad para 
aprobar solicitudes de compra de hasta quinientos mil colones, conceder tiempos libres o 
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permisos de ausencia, disciplinar al personal del departamento,  recomendar aumentos 
de salarios y entrevistar y contratar a nuevos empleados.
Criterios de desempeño:
Algunas  descripciones  del  puesto  también  contienen  una  sección  de  criterios  de 
desempeño, lo cual indica básicamente que el empleado cumpla con cada una de las 
principales responsabilidades y deberes que aparecen en la descripción.
El establecimiento de criterios nunca es fácil. Sin embargo los gerentes aprenden rápido 
que  sólo decir a sus subordinados que hagan su mejor esfuerzo, no representa una guía 
suficiente para asegurar un rendimiento al máximo.
Una  manera  directa  de  establecer  criterios  es  concluir  la  afirmación:  “de  sentirse 
completamente satisfecho con su trabajo cuando...”; esta oración, si se adapta para cada 
responsabilidad  dictada  en  la  descripción  del  puesto,  debe  producir  un  conjunto 
utilizable de criterios de desempeño.
Condiciones de trabajo:
La descripción contempla también una lista de condiciones de trabajo especiales a las 
que  está  sujeto  el  puesto;  podría  incluir  elementos  tales  como:   nivel  de  ruido, 
condiciones peligrosas o calor.
17
Especificaciones del puesto:
Ser claro. La descripción del puesto debe representar el trabajo de esa posición con tal 
precisión  que  las  responsabilidades  estén  claras,  sin  hacer  referencias  a  otras 
descripciones del puesto.
Indicar el alcance. Al definir la posición, es conveniente asegurarse de indicar el alcance 
o la naturaleza del trabajo mediante frases tales como “para el departamento” o “con 
forme lo requiera el gerente”. Incluir todas las relaciones importantes.
Ser  específico.  Seleccionar  las  palabras  más  específicas  para  mostrar:  (1)  el  tipo  de 
trabajo, (2) el grado de complejidad, (3) el grado de capacidad requerida, (4) la medida 
en que los problemas están estandarizados, (5) el grado de compromiso del trabajador 
para cada fase del trabajo y (6) el grado y tipo de responsabilidad. 
Deben   utilizar  verbos  que  impliquen  acción  tales  como  analizar,  reunir,  planear, 
diseñar, entregar, transportar, mantener, supervisar y recomendar. Las posiciones en los 
niveles más bajos en la organización, por lo general,  tienen las tareas o deberes más 
detallados, mientras,  las posiciones de nivel superior manejan aspectos más amplios.
Ser breve. Las declaraciones breves y específicas producen, con frecuencia, los mejores 
resultados.
Repasar. Al final para verificar si la descripción cubre los requerimientos básicos hay 
que preguntarse,:  ¿Un nuevo empleado entenderá  el  trabajo si  lee  la  descripción del 
puesto?
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 1.3 Métodos para la realización de análisis de puestos
Debido a que cada método presenta beneficios y desventajas, debe hacerse lo posible por 
no utilizar únicamente un solo método; lo recomendable es poder combinarlo. Para ello 
se dependerá de los siguientes factores:
 De la disponibilidad de tiempo para la realización del estudio.
 De la estructura u organización que tenga la empresa: Cuando se trata de una 
concepción tradicional, esto se refleja en puestos que son muy parcelados, donde 
las funciones son simples, con muy poco o con nada de automatización; cuando 
el estudio se realiza  en organizaciones modernas, se refleja en puestos variados, 
enriquecidos, autónomos y apoyados en tecnología de punta.
 De la disponibilidad de recursos financieros por invertir en el proyecto.
 Del nivel operativo o el  nivel jerárquico del puesto; de tal  manera que en la 
medida en que se asciende en el puesto, en teoría  va haciéndose más complejo.
 Del tipo de producción, el cual va desde la industria mecanizada, hasta el sector 
de servicios informáticos.
 Del grado de conocimiento de la empresa y del puesto, por parte del  analista.
Así, el método pretende determinar, en forma profunda, la composición del puesto de 
trabajo;  su  funcionamiento,  las  condiciones  ambientales,  materiales,  sociológicas, 
psicológicas, fisiológicas, dentro de las cuales se realiza la labor, los riesgos inherentes a 
ella; el modo de ejecutarla, las herramientas y los equipos que utiliza.
Existen cuatro métodos clásicos fundamentales para la obtención de los datos necesarios 







Consiste en observar lo que el empleado hace para llevar a cabo su función;  además 
observar  cuáles  son  las  condiciones  bajo  los  cuales  la  hace.  Dicha  información  la 
registra el analista en un formulario preparado para tal fin.
Según Morales  (2004),  con el  método de Observación directa:  “El  analista  obtiene 
información de primera mano y también se familiariza con las condiciones de trabajo, 
procesos, aptitudes requeridas, equipos y materiales que maneja, de ser necesario puede 
considerar estudios de micromovimientos, tiempos y métodos” (p. 32).
Para realizar un análisis y una descripción adecuados del puesto es conveniente:
 Contar con la aprobación y la aceptación por parte del trabajador observado, 
por lo cual debe comunicársele  el propósito de dicha observación.
 Formarse una especie de idea general del puesto, mediante un estudio previo 
del material existente.
 Poder determinar puntos de observación, para lo cual se requerirá ayuda de 
supervisores,  de  manera  tal  que  se  procure  que  tales  puntos  sean  lo  más 
discretos  posibles,  suficientemente  alejados  y  sobre  todo,  que  sean 
reservados.
 Observar a profundidad y en forma continua todo el ciclo de trabajo, con el 
objetivo de poder descubrir la esencia lógica del patrón de trabajo y  aquellos 
elementos importantes del puesto.
En la medida en  que el observador o analista esté bien preparado, se hará presencia del 
método más objetivo. No obstante presenta los siguientes inconvenientes o desventajas:
 No suministra datos completos.
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 Cuando  el  trabajador  realiza  muchas  funciones  o  cuando  el  ciclo  de 
operaciones sea extenso, este método se torna muy lento.
 Generalmente no hay ninguna participación por parte de los trabajadores.
1.3.2. Cuestionario
Es  necesario  preparar  un  formato  para  la  implementación  de  este  método  con  las 
preguntas que integran el cuestionario, de manera que permita obtener un conocimiento 
amplio  y  completo  del  trabajo  y  del  medio  en  donde se  realiza;  en  este  método  el 
analista  interpreta,  ordena y normaliza  los datos consignados por el  empleado,  en el 
formato.
Según Morales  (2004):  “El  método  del  cuestionario  exige  un  mínimo  de  educación 
formal,  por  parte  de  quien  lo  responde,  es  más  adecuado  para  los  trabajos 
administrativos,  técnicos,  profesionales  entre  otros,  pero  no  lo  es  para  los  niveles 
operativos de la organización” (p. 32).
El cuestionario debe ser redactado en forma tal que el trabajador pueda leer, entender, y 
contestar con mucha facilidad las preguntas. Por ello que debe permitir la obtención de 
una gran cantidad de información sobre el puesto. La redacción del cuestionario es tarea 
del analista, por  tanto, esta tarea implica comprensión del uso que   pretende darse a la 
información.
En  la  fase  de  aplicación  del  cuestionario,  el  analista  debe  tener  las  siguientes 
sugerencias.
 Someter  sus  preguntas  a  pruebas  preliminares  con amigos,  compañeros  o 
colegas;  es  recomendable  que redacte  la  descripción  del  puesto  y elimine 
aquellas preguntas  innecesarias o que sean repetitivas. Es muy importante la 
precisión en la ortografía y en la puntuación.
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 Hay que reunirse con los empleados que contestarán el cuestionario;  debe 
comunicárseles cómo  va a utilizar la información y  debe asegurárseles no se 
le evaluará por la forma de sus respectivas habilidades de redacción. También 
en  forma  adicional,   debe  explicárseles  la  forma  como  el  método  de 
evaluación mide los requerimientos.
 Hay que nombrar a alguna persona para que se encargue de aclarar las dudas 
de los trabajadores.
 Asegurar  que los supervisores de los empleados revisen los cuestionarios. 
Debido a que el supervisor posee su punto de vista, es necesario prever la 
forma de conciliar y de llegar a un acuerdo.
 Revisar el material, a medida que  vaya recibiéndose.
 Pasar en limpio los cuestionarios que ya han sido terminados,  manera tal que 
facilite su uso.
 Emplear otros documentos, si es necesario, para completar la información: 
por  ejemplo,  encuestas  de  salarios,  especificaciones  utilizadas  por  el 
departamento de selección, entre otros.
Según Morales (2004):
El método del cuestionario es más efectivo, ya que los titulares realizan un 
esfuerzo para describir con exactitud el trabajo que desempeñan. Además, 
la  principal  fuente  de  información  es  su  propio  ocupante,  quien  puede 
explicar y demostrar lo que hace y trata de lograr. Cuando se tiene cuidado 
en su preparación y aplicación resultan de gran utilidad. (p. 34)
Entre de las ventajas que ofrece la utilización del cuestionario,  pueden mencionarse las 
siguientes:
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 Es una forma muy eficaz, rápida y económica de obtener información para 
gran cantidad de cargos similares.
 Está  libre  de  influencias  de  cada  administrador;  participan  todos  los 
empleados y no solo un pequeño grupo; los ocupantes y los jefes pueden 
llenarlo conjuntamente o en forma secuencial; permite las mismas preguntas 
para todos, facilita el manejo sistemático de la información.
Pueden considerarse desventajas en los siguientes aspectos:
 El desarrollo y prueba del cuestionario puede ser un proceso costoso y lento.
 El analista tiene una participación pasiva.
 Para  ciertos  niveles  de  empleados,  existe  dificultad  para  describir  con 
exactitud  en  qué  consiste  su  trabajo,  o  ellos  no  entienden  totalmente  las 
preguntas; algunos tienden a exagerar su papel; el analista puede desconocer 
términos técnicos.
 En ciertos casos produce ansiedad, reduce el contacto y existe posibilidad de 
que el informante o el analista interpreten erróneamente la información. 
1.3.3. Entrevista
En este método, el analista obtiene todos los datos necesarios mediante las preguntas: 
Existen dos tipos de entrevistas; las  realizadas en forma individual, con cada empleado 
o supervisor y las entrevistas colectivas, con grupos de empleados que desempeñan el 




La encuesta de grupo se utiliza cuando existe una cantidad de personas que 
realizan un trabajo idéntico; de esta manera se obtienen rápidamente y a 
bajo  costo  datos  sobre  el  costo;  el  supervisor  inmediato  del  trabajador 
puede asistir a la sesión del grupo; si no es así es necesario entrevistarlo por 
separado para obtener su perspectiva sobre los deberes y responsabilidades. 
(p. 281)
Este tipo de entrevista en grupo permite tener claridad y consenso sobre la manera cómo 
está ejecutándose la labor.
Este método exige por parte del analista un considerable trabajo de información previa y 
de  preparación.  En el  desarrollo  del  método de la  entrevista  están  involucrados  tres 
procesos;  la  selección  de  los  entrevistadores,  la  capacitación  de  los  mismos  y  la 
realización de la entrevista.
En el  proceso de selección,  los  entrevistadores,  los  aspirantes  deben cumplir  con el 
siguiente perfil:
 Aptitud para comunicarse, o sea, poseer  facilidad de palabra, de redacción y 
de comprensión del lenguaje de los trabajadores.
 Amplio  conocimiento  del  negocio,  como  de  las  distintas  operaciones  del 
puesto que debe analizar para comparar y contrastar.
 Capacidad  de  análisis  para  comprobar,  cuestionar,  verificar,  comprender, 
extraer hechos necesarios, eliminar los inútiles y emitir juicios objetivos.
 Conocimiento de la ciencia del comportamiento. Esto se hace necesario dado 
que la calidad de la entrevista depende, en gran medida, de la habilidad del 
entrevistador  para motivar al entrevistado.
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 Objetividad: ser equilibrado, sincero e integral.
Una vez que se hayan seleccionado los nuevos entrevistadores, deben someterse a un 
proceso  de  capacitación,  mediante  un  programa  formal  y  continuo,  debido a  que  la 
habilidad se adquiere con la práctica.
En  la  fase  de  preparación  de  la  entrevista,   deben  tenerse  en  cuenta  los  siguientes 
aspectos:
 El entrevistador debe tener amplio conocimiento  del sector económico y de 
la compañía; estar familiarizado con la jerga y los términos técnicos de los 
puestos;  consultar  literatura  especializada,  los  procesos  técnicos,  las 
publicaciones de la empresa, los informes anuales, impresos de reclutamiento 
y de inducción, consultar a gerentes y supervisores.
 La  entrevista  debe  realizarse  directamente  en  el  lugar  de  trabajo,  porque 
permite observar y acudir a los registros y al archivo; también es posible ver 
en operación las máquinas y los equipos a cargo del trabajador.
 Los primeros minutos de la entrevista crean un clima. El entrevistador debe 
calmar  al  empleado,  ser  amable,  no  manifestar  prisa  y  mostrar  auténtico 
interés; debe explicarse el propósito de la reunión y el uso que se le dará a la 
información.
 Al cierre de la entrevista, debe  preguntársele al entrevistado si tiene alguna 
pregunta o comentario adicionales.
Si no existe un organigrama o está desactualizado, la primera información que  debe 
obtener consiste en  el diseño y análisis de la estructura de la organización.
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En este proceso de  realización de la entrevista es necesario que el entrevistador tenga en 
cuenta lo siguiente: 
Escuchar:  El  75%  del  tiempo,  el  entrevistado  debe  suministrar  información;  como 
consecuencia, el analista debe prestar atención para comprender y recordar.
Observar: El analista debe centrarse en los detalles y en la conducta del entrevistado.
Sondear:  Realizar  preguntas  que  transformen  una  respuesta  inadecuada  en  una  que 
satisfaga los objetivos perseguidos.
Mantener la mente abierta, aprovechar las oportunidades que brindan las respuestas.
Formular y exponer preguntas premeditadas que atiendan a los objetivos; se recomienda 
no emplear preguntas complicadas ni amenazadoras, ni con prejuicios ni sugerencias; 
debe formularse una sola pregunta a la vez.
La  calidad  de  la  información  obtenida  va  a  depender,  en  gran  medida,  de  muchos 
factores sobre los que el  entrevistador puede tener control, tales como la preparación, la 
organización, uso de preguntas de fondo formuladas con cuidado, de la habilidad para 
conducir la entrevista;  debe tenerse habilidad para detectar la información verdadera y 
desechar la que se cree falsa, al verificarlas  y al acudir a fuentes independientes.
Dentro de las ventajas que tiene el método de la entrevista se citan:
 Permite  realimentación  inmediata,  entendiéndose  como  la  posibilidad  de 
dialogar y de aclarar las dudas desde el primer paso.
 Es el método de mayor calidad.
 Puede aplicarse a cualquier tipo de puesto.
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 Permite  detectar  actividades  y  comportamientos  que,  en  otra  forma,  no 
podrían salir a la luz.
 Facilita  el  análisis  de  actividades  importantes  que  sólo  ocurren 
ocasionalmente.
Entre las desventajas que presenta este método, pueden mencionarse las siguientes:
 Requiere disponibilidad de tiempo.
 Depende de la preparación del analista.
 Si el analista está mal preparado, pierde demasiado tiempo y puede provocar 
distorsión  en  la  información,  sea  por  falsificación  directa  o  malentendido 
involuntario.
1.3.4. Informes sucesivos
Éstos  consisten  en  la  entrega  de una  libreta  en blanco al  titular  del  cargo para  que 
consigne desde su labor, su quehacer diario, hasta  el registro de  la totalidad de las 
funciones  inherentes  a  su  cargo.  El  método  es  adecuado  para  nivel  directivo  y  se 
complementa con entrevistas posteriores.
Tiene las siguientes ventajas:
 No requiere un trabajo previo por parte del analista.
 Da flexibilidad en el tiempo para el registro de las actividades.
Posee una desventaja:
Requiere de mucho tiempo para consolidar la información.
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CAPÍTULO II: ANTECEDENTES DEL INSTITUTO COSTARRICENSE DE 
ELECTRICIDAD Y DE LA AGENCIA DE SERVICIOS DE 
ELECTRICIDAD DE ESPARZA
2.1. Reseña histórica del Instituto Costarricense de Electricidad
2.1.1. Antecedentes
El Instituto Costarricense de Electricidad (ICE) es una institución pública, con cédula 
jurídica número 4-000-042139, cuyas  oficinas centrales se ubican en San José, Mata 
Redonda, Sabana. Fue creado por el Decreto - Ley No.449 del 8 de abril de 1949 como 
una institución autónoma, con personalidad jurídica y patrimonio propio. Está dotado de 
plena  autonomía  e  independencia  administrativa,  técnica  y  financiera.  Al  ICE  le 
corresponde, por medio de sus empresas, desarrollar, ejecutar, producir y comercializar 
todo  tipo  de  servicios  públicos  de  electricidad  y  de  telecomunicaciones,  así  como 
actividades o servicios complementarios a éstos.
Como objetivos primarios,  el ICE debe desarrollar, de manera sostenible,  las fuentes 
productoras de energía existentes en el país y prestar el servicio de electricidad. A su 
vez, se encarga de desarrollar y prestar los servicios de telecomunicaciones, con el fin de 
promover el mayor bienestar de los habitantes del país y fortalecer la economía nacional.
Su creación fue el resultado de una larga lucha de varias generaciones de costarricenses 
que  procuraron  solucionar,  definitivamente,  los  problemas  de   escasez  de  energía 
eléctrica presentada en los años 40 y en apego de la soberanía nacional, en el campo de 
la explotación de los recursos hidroeléctricos del país.
Como Institución encargada del desarrollo de fuentes productoras de energía eléctrica 
del país, le fueron encomendadas las siguientes funciones:
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 Solucionar el problema de la escasez de energía eléctrica del país, mediante la 
construcción y puesta en servicio de más plantas de energía hidroeléctrica, con 
sus correspondientes redes de distribución.
 Promover el  desarrollo  del país mediante el  uso de la energía eléctrica como 
fuente de fuerza motriz. Procurar la utilización racional de los recursos naturales 
y terminar con la explotación destructiva e indiscriminada de éstos. Conservar y 
defender los recursos hidráulicos del país, mediante la protección de las cuencas, 
fuentes, cauces de los ríos y corrientes de agua.
 Hacer de sus procedimientos técnicos, administrativos y financieros, modelos de 
eficiencia capaces de garantizar el buen funcionamiento del Instituto y que sirvan 
de norma a otras actividades costarricenses. Posteriormente, en 1963 y por medio 
de  la  Ley  No.  3226,  la  Asamblea  Legislativa  le  confirió  al  ICE  un  nuevo 
objetivo:  el  establecimiento,  mejoramiento,  extensión  y  operación  de  los 
servicios de comunicaciones telefónicas, radiotelegráficas y radiotelefónicas en 
el  territorio  nacional.  Tres  años  más  tarde,  instaló  las  primeras  centrales 
telefónicas automáticas y, a partir de entonces, las telecomunicaciones iniciaron 
su desarrollo.
El  ICE  no  absorbió  a  la  empresa  extranjera  desde  un  principio;  ambos  sistemas 
coexistieron hasta 1967. Pero es claro que a partir de su creación, el país pudo dirigir su 
desarrollo eléctrico de acuerdo con sus propias necesidades sociales y económicas.
Con  el  tiempo,  ha  evolucionado  como  un  grupo  corporativo  de  empresas  estatales, 
integrado  por  el  propio  ICE  (Sectores  Electricidad  y  Telecomunicaciones)  y  sus 
empresas: Radiográfica Costarricense S.A. (RACSA) y la Compañía Nacional de Fuerza 
y Luz S.A. (CNFL), las cuales han trazado su trayectoria, mediante diversos proyectos 
de modernización desarrollados en las últimas décadas.
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Misión del Grupo ICE 
"Servir  a  los  mercados  de  la  industria  eléctrica  y  de  las  telecomunicaciones  e 
información,  con niveles  de competitividad internacional,  a  través  de un enfoque de 
multiservicios y aplicaciones, para satisfacer las crecientes y variadas necesidades de los 
clientes,  manteniendo  una  posición  de  liderazgo  en  los  nuevos  segmentos  de  estas 
industrias y segmentos asociados, de acuerdo con el marco jurídico vigente”  (Intranet 
ICE).
Visión del Grupo ICE
“Empresa  propiedad  del  Estado,  competitiva,  líder  en  el  mercado  de  las 
telecomunicaciones, información e industria eléctrica con la mejor tecnología y recurso 
humano  al  servicio  del  cliente  y  la  sociedad  costarricense,  que  contribuya  con  el 
desarrollo económico, social y ambiental, promoviendo la universalidad del servicio en 
el ámbito nacional y el uso racional de los recursos naturales” (Intranet ICE).
2.1.2. Actividades del ICE
El ICE desde su fundación en  1949 se creó con el propósito de desarrollar, ejecutar, 
producir  y  comercializar  todo  tipo  de  servicios  públicos  de  electricidad,  así  como 
actividades o servicios complementarios a éstos y a partir de 1963, también se le encargó 
el desarrollo de las telecomunicaciones, y hasta la fecha ha sido la institución encargada 
de llevar a cabo el desarrollo de estas importantes actividades en Costa Rica.
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2.1.3. Entorno del ICE
Actualmente el ICE tiene a cargo el manejo del monopolio de las telecomunicaciones y 
la  mayor  porción  en  la  producción,  transmisión  y  comercialización  de  la  energía 
eléctrica producida y consumida en Costa Rica. En  los  últimos  años  la  generación 
eléctrica ha cedido espacio para la cogeneración en forma privada, no así en el sector de 
telecomunicaciones, donde el monopolio de este servicio queda en manos aún de esta 
institución.
No obstante, se está a las puertas de la discusión de un Tratado de Libre Comercio con 
Estados Unidos, en la Asamblea Legislativa donde  votarse en favor de la firma del 
tratado; así, se rompería el monopolio de la explotación de las telecomunicaciones en 
Costa Rica.
2.1.4. Estructura organizacional
El ICE maneja una tecnoestructura dentro de una organización maquinal donde el ápice 
de la organización viene a ser el Consejo Directivo, instancia en la que se toma la mayor 
cantidad de políticas que se implantan en la organización y que se ponen en práctica por 
medio   de  su  presidente  ejecutivo  quien,  a  su  vez,  delega  en  el  gerente  general  la 
ejecución  y  la  puesta  en  práctica  de  dichas  políticas,  por  medio  de  los  respectivos 





En términos  generales  el  ICE realiza  sus  procesos  operativos,  tanto  en  el  sector  de 
telecomunicaciones  como en el sector de energía; en el primer caso, dichos procesos 
son ejecutados por técnicos especializados en distintas áreas de las telecomunicaciones y 
están  relacionados  con  la  instalación  de  Centrales  telefónicas,  con  la  construcción 
operación  y  mantenimiento  de  líneas,  tanto  aéreas  como  subterráneas,  así  como  la 
operación y el mantenimiento de las mismas. Con la llegada de nuevas tecnologías 
en el campo de la telecomunicaciones, actualmente el personal de este sector también ha 
emigrado a la realización de procesos de tecnología más avanzada, principalmente en la 
comunicación  celular,  donde  el  espectro  de  banda  ancha  toma  cada  día  más 
preponderancia en las telecomunicaciones y en el trasiego de datos en forma mas rápida 
y eficaz.
En el  sector  de energía,  los procesos operativos  son complejos  y empiezan desde la 
generación con las distintas fuentes utilizadas por el ICE para la producción de energía, 
como son: hidroeléctrica, térmica, geotérmica, eólica y con paneles solares; luego viene 
la  transmisión  en  alta  tensión  que  se  da  desde  la  fuente  de  producción  hasta  las 
respectivas  subestaciones,  que  interconectan  el  sistema  en  el  nivel  de  todo  el  país; 
posteriormente  el  proceso  de  distribución  de  la  energía  en  líneas  primarias   y 
secundarias, donde se da el proceso de operación y mantenimiento de las mismas hasta 
que la energía es consumida en los hogares, fábricas, comercios, entre otros.
2.2 Reseña histórica de la Agencia de Servicios de Electricidad de Esparza
2.2.1 Antecedentes
La Agencia de Servicios Electricidad de Esparza fue fundada en  1953, año en cuando 
asumió  los  clientes  que  tenía  la  empresa  privada,  la  cual  brindaba  el  servicio  de 
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electricidad  en la zona. Para esa época las condiciones de suministro y de consumo eran 
muy diferentes de las actuales; la operación de los equipos eran manuales y los técnicos 
tenían que instalar los servicios y atender averías; Se transportaban  en bicicletas y a 
caballo  cargando  al  hombro  las  escaleras  y  demás  herramientas  utilizadas  en  estas 
labores.
Para   1963,  cuando  el  gobierno  le  encargó  al  ICE.  el  desarrollo  de  las 
telecomunicaciones, la agencia de Esparza no  la excepción y,  a partir de este año la 
agencia atendía, tanto al sector eléctrico como al de comunicaciones, y tanto al personal 
técnico como al administrativo realizaba labores correspondientes a las dos actividades. 
Para  1970 la agencia contó con el primer vehículo, con el fin de realizar las labores en 
ambos  sectores;  esto  facilitó  la  instalación  de  servicios,  el  mantenimiento  y  pronta 
atención de las averías. Con este esquema se trabajó durante muchos años; a partir 
de los años ochentas surgieron cambios: la agencia dejó de atender la instalación  y de 
ver  el  mantenimiento  del  área  telefónica,  y  ya  había  cedido  el  mantenimiento  a  los 
Centros de operaciones en el sector de energía; así atendía sólo lo comercial de ambos 
sectores, unidos en una sola agencia.
Para  1990 se dio la separación de los sectores de telecomunicaciones y de energía; 
desde este año en adelante, las agencias empezaron a trabajar en forma independiente, 
cada una con su personal y con su jefatura totalmente independiente, esquema que se 
mantiene hasta la actualidad.
Para   1997  las  agencia  de  servicios  de  electricidad,  debido  a  un  cambio  en  la 
organización  y  por  motivo  de  la  creación  de  la  U.E.N  (Unidades  Estratégicas  de 
Negocios),  pasaron a formar parte  de U.E.N ,   Servicio al  cliente  y,  a  partir  de ese 
momento,  las  actividades  y el  ámbito  de  acción de las  agencias  se  ampliaron  en la 
realización de otras labores que antes eran resorte de los Centros de Operaciones, en 
tareas  relacionadas  con  Distribución  y  mantenimiento  de  la  red  primaria  y  la  red 
secundaria del sistema eléctrico.
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Actualmente la agencia cuenta con diez mil clientes entre residenciales y comerciales así 
como 52 clientes denominados Máxima Demanda, constituidas por aquellas empresas 
que  mantienen  un  consumo  mayor  de  los  3  000  Kwh,  por  más  de  seis  meses 
consecutivos.  La extensión de redes de distribución primaria y secundaria es de 
225 kilómetros, el área de influencia de la agencia de Esparza son todos los distritos y 
los barrios del cantón de Esparza y dos pueblos de San Ramón: Carrera Buena y Bajo 
Castillo. Los límites de influencia de esta agencia son; al  este con San Ramón, 
hasta donde se denomina La Angostura, al oeste con el Río Barranca, al norte con San 
Ramón en un sitio denominado Bajo Castillo y al sur con el Golfo de Nicoya.
2.2.2 Actividad de la entidad 
La  Agencia  de  Servicio  de  Electricidad  de  Esparza  se  dedica  a  la  distribución, 
comercialización y mantenimiento del servicio de electricidad que se le brinda a los 
clientes El área relacionada con la distribución eléctrica  se refiere a la forma física 
como se le entrega el servicio de electricidad al cliente a través de líneas de transporte de 
energía eléctrica en un nivel primario, en voltajes de 19920, 24000 y 34500 voltios con 
conexión a estrella, solidamente aterrizada y en un   nivel secundario o baja tensión a 
240/480 para conexiones en delta, 277/480 para conexiones en estrella,  120/240 para 
conexiones en delta trifásica,  120/208 para conexiones en estrella trifásica y 120/240 
para monofásica trifilares, que son los que entran finalmente a las casas, comercios, y 
otro tipo de servicios los cuales requieren de esta energía eléctrica; el nivel de frecuencia 
utilizado  es de 60 hz. (ciclos por segundo).
En  lo  relacionado  con  la  comercialización,  la  agencia  es  la  encargada  de  la  venta, 
instalación y facturación de los servicios nuevos que solicitan los clientes.
35
2.2.3 Entorno de la entidad
La Agencia de Servicios de Electricidad de Esparza está en proceso de crecimiento.  
En los últimos 15 años ha aumentado más del 100% de la cantidad de sus cliente; 
en la actualidad el cantón de Esparza se ha convertido en receptor de muchas familias 
que vienen desde distintas partes del país a radicar en esta zona, y son  Puntarenas y San 
José los lugares de donde más proviene la gente cuyo interés es radicar  a Esparza.  
Esto ha provocado que la agencia tenga un crecimiento fuerte en cantidad de 
clientes;  muchos proyectos de vivienda están por realizarse en este cantón y se prevé 
que el incremento de servicios para  2010 haya crecido en un 30%; por otro lado, el 
sector turístico de la zona costera en Caldera  está desarrollándose fuertemente, así como 
el sector industrial en la zona colindante con Orotina; esto hace que la zona tenga un 
crecimiento notable,  principalmente en clientes de Máxima Demanda.
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2.2.4 Estructura organizacional
       Figura Nº 2              
Fuente: Agencia de Servicios de Electricidad de Esparza
2.2.5 Procesos operativos
Los procesos operativos desarrollados por la Agencia de Servicios de Electricidad de 
Esparza están orientados a las actividades relacionadas con el área comercial, área de 
mantenimiento  y  el  área  administrativa;  estos  procesos  inician  con  la  atención  de 
clientes en la plataforma de servicios, donde se presentan los clientes a solicitar algún 
determinado  servicio  relacionado  con  el  sector  eléctrico;  por  ejemplo,  en  el  área 
comercial  el  proceso  inicia  cuando  los  clientes  solicitan  la  instalación  de  servicios 
nuevos, proceso que comienza en la plataforma de servicio cuando el cliente solicita el 
servicio,  firma  un  contrato,  luego  esta  solicitud  se  envía  al  campo  donde  es 
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inspeccionada  por  un  inspector  especializado  para  saber  si  cumple  con  las  normas 
técnicas establecidas por la Autoridad Reguladora de los Servicios Públicos (ARESEP, 
por sus siglas) según  ley números 7593, si la inspección resulta positiva y el servicio 
cumple  con  la  norma  técnica,  se  programa  su  ejecución  mediante  una  cuadrilla  de 
instalación de servicios  encargada de instalar los servicios que han sido aceptados en el 
campo.  Dicha  cuadrilla  trae  la  información a  la  oficina;  esta  información  incluye  el 
número de medidor  instalado,  el  número de sello instalado en el  medidor,  así  como 
también  el  servicio  localizado,  consistente  en  asignarle  una  numeración  al  servicio 
instalado, de la siguiente manera: los primeros tres dígitos corresponden al número de 
pueblo asignado, los siguientes tres, el número de calle o manzana y luego el número de 
poste y por último los metros, distancia del poste donde se encuentra el servicio, una vez 
que esta  información está  en la  oficina  se digita  el  servicio nuevo en el  sistema de 
facturación; cuando se ha digitado el servicio nuevo en el Sistema SACE y ha pasado 
cierto tiempo, período en el cual el cliente tiene que haber consumido más de 40 Kwh en 
un período de un mes, automáticamente el sistema lo incluye en las rutas de lecturas;  
éstas  son  tomadas  por  los  lectores,  con  lectoras  automáticas  descargadas  en  el 
computador de la agencia y enviadas en forma remota al computador central donde son 
procesadas y devueltas en la misma forma, a la agencia donde se imprime la facturación. 
Ésta es entregada luego al cliente por una empresa externa la cual  brinda este servicio a 
la agencia. Si  el  servicio  es  cancelado por  el  cliente  en cualesquiera  de  las  cajas 
recaudadoras del ICE en cualquier parte del país, el pago se digita y se inicia un nuevo 
período de facturación; si el servicio no es cancelado en el tiempo establecido, procede a 
realizarse la corta del servicio en el campo.
Básicamente ése es el proceso: lleva la solicitud, instalación, y facturación de un servicio 
nuevo. Dentro de este proceso del área de comercialización también se realizan 
labores como: cambios de medidores, traslados, desconexiones por solicitud del cliente, 
cortas, reconexiones, lecturas, verificaciones de lecturas y todo el proceso administrativo 
que estas actividades llevan.
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El proceso de mantenimiento en la agencia se nutre por dos vías: la primera, son las 
inspecciones realizadas  a las líneas de distribución,  donde se levantan inventarios de las 
necesidades de mantenimiento que estas presentan; segunda, por la solicitud expresa de 
los clientes principalmente en actividades como descuaje y alumbrado público. Dentro 
de las actividades principales de mantenimiento  realizadas en la agencia están: Lavado 
de aisladores, descuaje de líneas primarias y de líneas secundarias, alumbrado público, 
mediciones de puestas a tierra.
Todas estas actividades,  tanto comerciales  como de mantenimiento,  son planificadas, 
coordinadas y controladas por el personal administrativo de la Agencia de Servicios de 
Electricidad de Esparza.
El  área  administrativa  está  conformada  por  la  plataforma de servicio  de atención al 
cliente donde se reciben todas las solicitudes, quejas, inquietudes de los clientes; está el 
área de facturación e ingresos,  donde se lleva a cabo parte del proceso de facturación 
que le corresponde a la agencia,  como por ejemplo,  la programación de las rutas de 
lecturas,  carga y descarga de información de las máquinas lectoras,  el  envío de esta 
información vía remota a través de un programa denominado Slam. Se  realiza  la 
revisión  de  los  listados  de  facturación,  se  realizan  estudios  de  altos  consumos 
presentados por los clientes, así como ajustes a la facturación, si se considera necesario 
luego de un análisis de un determinado caso; por otro lado, está el manejo del Sistema 
Integrado de Fondos de Trabajo (SIEF, por sus siglas), relacionado con el manejo de 
fondos de trabajo y de tramitología que este proceso conlleva;  luego se encuentra  el 
proceso relacionado con el control de recursos humanos,  enfocado a la elaboración y al 
control de planillas, incapacidades, control de vacaciones, entre otras;  por último está la 
coordinación total de las actividades, tanto del área técnica como de la administrativa, a 
cargo del coordinador de la agencia.
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CAPÍTULO III: ESTADO ACTUAL DE LOS PUESTOS EN LA AGENCIA DE 
SERVICIOS DE ELECTRICIDAD DE ESPARZA
3.1. Estado actual de los puestos de trabajo en la Agencia de Servicios de 
Electricidad de Esparza
En  la  actualidad  la  Agencia  de  Servicios  de  Electricidad  de  Esparza,  en  el  área 
administrativa cuenta con una estructura definida con base en las necesidades de los 
clientes, de acuerdo con los requerimientos de los servicios que estos demandan de la 
institución,  específicamente  en  el  sector  de  energía.  Por   tanto,  en  la  agencia  es 
apreciable la plataforma de servicios, equivalente al lugar donde se atiende la mayoría 
de  los  clientes  quienes  llegan  a  solicitar  algún  tipo  de  servicio  o  presentación  de 
inquietud o queja  y lo  hacen, ya sea en forma personal, o a través de la línea telefónica.
 En esta plataforma de servicios laboran dos personas: Sandra Trejos Chaverri quien 
ocupa el puesto de APTA1 (Analista de Procesos técnicos y Administrativos); tiene una 
jornada de 48 horas semanales, con un horario que va desde las 7:24 hasta las 17 horas, 
desde lunes  hasta  viernes;  cabe destacar  que todo el  personal  administrativo  de esta 
agencia, cuenta con esta jornada semanal y con este horario.
Las funciones de la señora Trejos Chaverri son las siguientes:
- Atención de clientes en la plataforma 
- Solicitudes comerciales,  de mantenimiento y de desarrollo
- Confección de maestras de pago
- Digitación de maestras de pago
- Recibo y tramitación de correspondencia
- Envío de correspondencia
- Confección de notas internas y notas externas
- Atención de llamadas telefónicas
- Informe mensual de queja de abonados
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- Informe  mensual  del  SARED  (  Sistema  aplicado  de  Recibos  Especiales  de 
Dinero)
- Elaboración de contratos de servicios nuevos de electricidad
- Ordenamiento y archivo de contratos nuevos de servicios de electricidad
- Confección de ficha descriptiva de los contratos
- Control y actualización de trabajos asignados a la parte técnica, relacionados con 
órdenes de todo tipo de servicios
- Ordenamiento y control de actividades comerciales ejecutadas
Por otra parte, la otra funcionaria que labora en la plataforma de servicio al cliente es 
Lizzy Sánchez Ugalde quien ocupa el puesto de ASIN-2 (Asistente de Ingeniería 2), y 
realiza las siguientes funciones:
- Atención de clientes en la plataforma (comercial, mantenimiento y desarrollo)
- Confección de maestras de pagos
- Digitación de maestras de pago
- Recibo de correspondencias de otros lugares
- Envío de correspondencia
- Confección de notas varias
- Atención de llamadas telefónicas sobre consultas
- Informe diario de actividades comerciales ejecutadas
- Digitación de servicios nuevos y solicitudes varias ejecutadas
- Informe mensual  plan empresarial
- Confección recibos especiales de dinero
- Ordenamiento del contrato de servicios eléctricos de acuerdo con las normativas 
del Gestión Empresarial de Documentación e Información (GEDI, por sus siglas) 
- Confección ficha descriptiva
- Confección lista de remisión
- Control y actualización sobre trabajos designados a la parte técnica, relacionados 
con órdenes de todo tipo
- Planeamiento y organización trabajos, para ejecutar por la parte técnica
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- Ordenamiento mensual de actividades comerciales ejecutadas
El área de Facturación y de ingresos se relaciona  con todo lo concerniente con los 
trámites de procesamiento de lecturas, enrutamientos, depuración y envío de archivos 
para procesar de esta actividad. La persona encargada en la agencia de este proceso es 
Joel Mauricio Monge Chaves, quien ejerce el puesto ANSA-2 (Analista de Servicios de 
Agencia), y realiza las siguientes funciones:
- Soporte técnico en sistemas informáticos
- Actualizaciones  de  sistemas  informáticos  de  Agencia  y  recaudadores 
externos
- Realización de respaldos de bases de datos de sistemas en general
- Mantenimiento  preventivo  y  correctivo  de  parque  computacional  de  la 
agencia e impresoras
- Mantenimiento preventivo y correctivo de máquinas lectoras
- Apoyo atención de averías informáticas en atención al público
En el área del Inventario de la red presenta las siguientes funciones:
- Digitar actualizaciones de redes nuevas en sistema.
- Digitar cambios al sistema de redes de la agencia.
- Efectuar cierre e informes del mismo.
En el área correspondiente al Proceso de Facturación y la persona encargada 
debe cumplir con las funciones:
- Encargarse de  lecturas medidores residenciales
- Analizar inconsistencias de lecturas (fuera de rango)
- Analizar Listado de consumo cero (enviar notas, cobros, entre otros.)
- Analizar  reportes  efectuados  por  los  técnicos  (códigos  de  problemas, 
memorando,  códigos de salto)
- Realizar cambios de medidor
- Realizar desconexiones de servicios
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- Analizar y realizar ajustes de facturación
- Revisar y analizar reclamos por altos consumos
- Imprimir y enviar a repartir recibos eléctricos
- Analizar y recuperar cheques sin fondo
En el proceso de Máxima Demanda se presentan las funciones de:
- Encargarse  de lecturas de máxima demanda
- Encargarse de servicios nuevos de máxima demanda
- Análisis inconsistencias de lecturas máxima demanda
- Atención a clientes de máxima demanda
- Análisis y revisión de  altos consumos de máxima demanda
En cuanto al área de Servicios Temporales:
- Analizar servicios temporales cargas y depósitos
- Realizar expediente para las devoluciones o cobros de los servicio temporales
El encargado de Recaudadores tipo 2 debe:
- Elaborar contratos de recaudadores y garantías.
- Enviar  recibos en custodia por recaudadores.
- Realizar liquidaciones de recaudadores.
- Realizar auditorías de recaudadores de esta índole.
- Implementar  nuevos sistemas.
Apoyos adicionales:
- Confección de croquis para paros programados.
- Atención a clientes.
-  Fondo de trabajo.
- Sistemas Bases SIEF (planillas, vehículos, materiales, costos).
- Valores en custodia.
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- Sistema Administrativo de Recibos Especiales de Dinero (SARED, por sus 
siglas).
- Coordinación de entrega de trabajo técnico.
También existe en la agencia un área financiera donde se lleva el Sistema Integral de 
Costos (SIGESCO, por sus siglas),  se lleva la operación del  Fondo de trabajo de la 
agencia, proceso y cancelación de reclamos por daños, control de custodia de valores, 
control de devoluciones de dinero, informes de mantenimiento y desarrollo así como 
control de la listas de suspensiones. La  encargada  de  la  ejecución   de  estos 
procesos es Olga Vargas Ramírez, quien ocupa el puesto de Analista de Servicios de 
Agencia 3 (ANSA3, por sus siglas), y realiza las siguientes labores:
En el área de suspensiones de servicios las funciones:
- Programación y fiscalización de suspensiones por falta de pago mensuales
- Control de los marchamos instalados y los quitados
- Informes actualizados control interno de la función
En el área de Fondo de trabajo se presentan las funciones de:
- Cancelación de facturas y documentos de viáticos y transportes
- Cancelación devoluciones de dinero
- Control sobre  la utilización y el vencimiento de vales de dinero
- Efectuar liquidación de facturas y documentos ante gestión de liquidez 2 veces 
semanales
- Envío de conciliación bancaria y estados mensuales
- Arqueos del fondo semanal y mensual
- Informe actualizado control interno de la función
En el control del  programa SIGESCO donde se presentan las funciones:
- Control de Planillas
- Recolección de boletas de tiempos
- Inclusión en el sistema de SIGESCO las boletas de cada uno de los técnicos
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- Confección de boleta de vacaciones
- Control de disponibilidad del técnico para su debida cancelación
- Control de vacaciones
- Control de incapacidades.
- Cierre Quincenal
- Control de kilometraje Vehículos.
- Recolección de boletas de tiempos por vehículos
- Inclusión en el sistema de SIGESCO las boletas de cada uno de los vehículos
- Cierre Mensual.
- Control de Materiales.
- Confección de Requisiciones
- Recolección de requisiciones emitidas y entregadas en el almacén
- Recolección de boletas para entrega de materiales
En el área de Desarrollo las funciones son :
- Liquidación de obras
- Control de los casos que los clientes entregan a la Agencia y envío a  
Desarrollo; elaboración  del proceso solicitado de archivo.
- Informe actualizado control interno de la función.
- El área de Mantenimiento presenta las siguientes funciones:
- Control de alumbrado publico pendiente realizado por personal y reportado por 
clientes
- Control del alumbrado que los técnicos reparan.
- Control  para   los  técnicos  y  que  estos  lleven  los  accesorios  cambiados  a 
chatarrera ICE.
- Control del descuaje realizado en la zona.
45
- Control de los paros programados en la zona y confección de documentación 
afín.
- Control de lavado de aisladores en la zona.
- Control del mantenimiento preventivo y correctivo.
- Informe actualizado control interno de la función.
- Para el área de Devoluciones de Dinero las funciones :
- Control  del las devoluciones que se cancelan en la Agencia
- Informe actualizado control interno de la función
En cuanto al área de  Reclamos por Daños: 
- Recibo y confección de carpeta de reclamo por daño presentado por cliente
- Confección  de  documentos  necesarios  para  la  inspección  técnica 
correspondiente.
- Envío de documentación al encargado de zona para que efectúe el análisis final.
- Envío al cliente de contestación de la resolución.
- Coordinación ante  avalúos  algún peritaje  sobre daños dados  por los talleres, 
como pérdida total.
- Cancelación ante el fondo de trabajo: los reclamos que han sido aceptados.
- Informe actualizado control interno de la función
La Custodia de Valores presenta las siguientes funciones:
- Listados de los valores en custodia por la Agencia
- Control ante área administrativa regional,  cuales valores deben tramitarse,  los 
vencimientos ante los interesados
- Informe actualizado control interno de la función
En Control de Marchamos las funciones correspondientes son:
- Solicitud ante el Almacén Regional sobre requisiciones del material.
- Control por técnico sobre los marchamos solicitados y utilizados
- Informe actualizado control interno de la función
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Otras funciones asignadas a la persona en el puesto de ANSA 3 son:
- Control de  labores del área de aseo.
- Sustitución  en forma ocasional a la Jefatura, en  ausencia.
- Atención ocasional en la atención al Cliente.
- Atención de las llamadas telefónicas
3.1.1 El modelo de análisis de puestos en el ICE
Este apartado se basa en la información obtenida del Estatuto de Personal del ICE.
Los  puestos  de  trabajo  del  Instituto  serán  clasificados,  según  su  naturaleza  o 
especialidad,  en clases, grados, series y grupos ocupacionales. Cada clase de puestos 
tendrá  un  título,  y  su  especificación  escrita  expresará  la  naturaleza  del  trabajo,  la 
enunciación de las funciones o actividades, la determinación de responsabilidades, sus 
características  particulares  y  los  requisitos  mínimos  exigidos  a  las  personas  que  los 
desempeñan o que pretenden desempeñarlos. La enunciación de las funciones o de las 
actividades,  así  como  la  determinación  de  responsabilidades,  no  serán  limitativas  ni 
restrictivas de lo que corresponde a cada puesto.
El  Departamento  Remuneración  de  la  Subdirección  Gestión  Servicios  de  Personal 
mantendrá  al  día  el  Manual  Descriptivo  de  Puestos;  debe  incluir  en  el  mismo  las 
especificaciones  de los nuevos puestos por crearse en el  Instituto,  así  como hará las 
correcciones  que se consideren necesarias  a  las especificaciones  ya  contenidas  en el 
Manual.
Los puestos incluidos en el Sistema de Clasificación podrán tener dos denominaciones 
oficiales:
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 La funcional, conforme con el  cargo que se desempeñe, según la nomenclatura 
de organización.
 La presupuestaria,  la cual  corresponde a la  clase de puesto,  según el  Manual 
Descriptivo de Puestos y que se utiliza en el Presupuesto de Salarios.
El  Sistema de Clasificación,  con su correspondiente  Manual  Descriptivo  de Puestos, 
servirá  de  base  para  la  valoración  de  los  puestos,  el  reclutamiento,  la  selección  de 
personal,  la  elaboración  del  Presupuesto  de  Salarios  y  para  otros  fines  de  la 
administración de recursos humanos del Instituto.
La  Subdirección  Gestión  Servicios  de  Personal,  por  medio  del  Departamento 
Remuneración, administrará el Sistema de Clasificación y Valoración de puestos y con 
el propósito de mantenerlo actualizado efectuará estudios de los puestos, sea en forma 
aislada,  particularmente  cuando  se  produzcan  vacantes,  o  sea  en  forma  integral  por 
dependencias,  para  proponer  las  asignaciones,   para  determinar  si  proceden 
reclasificaciones,  reasignaciones  o  revaloraciones  o  para  proponer  modificaciones  al 
Manual Descriptivo de Puestos.
Los  Jefes  del  Instituto,  cuando  estimen  que  las  funciones,  las  actividades  o 
responsabilidades  de  un  puesto,  o  de  varios,  han  cambiado  sustancial  y 
permanentemente,  y  el  o  los  trabajadores  que  los  desempeñan  llenan  los  requisitos 
establecidos formalmente para el cumplimiento de los deberes y las responsabilidades 
involucradas  en  los  cambios,  lo  comunicarán  por  escrito  a  la  Subdirección  Gestión 
Servicios  de  Personal,  en  forma  individual  para  cada  puesto  y  en  los  formularios 
correspondientes. En cada solicitud de estudio de puesto deben darse las razones que 
sostienen el criterio para seguir un cambio en la clasificación o en la valoración.
Cuando un trabajador considere que las funciones,  actividades o responsabilidades del 
puesto a que esté asignado han cambiado sustancial y permanentemente y,  además de 
esos cambios llena los requisitos establecidos formalmente para el cumplimiento de los 
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deberes y las responsabilidades que dichos cambios involucran, tiene derecho a solicitar 
un estudio del puesto, con  el interés de que se corrija la clasificación o la valoración.
La solicitud será dirigida al jefe inmediato, quien la analizará y, caso de estar de acuerdo 
con el trabajador, llenará el formulario correspondiente de Solicitud Estudio de Puesto. 
Si el jefe no estuviere de acuerdo con el trabajador, deberá hacérselo saber por escrito, 
en el término de quince días. Si la decisión del jefe no fuere aceptada por el trabajador, o 
si en el término de quince días este último no hubiere recibido ninguna comunicación, 
podrá tramitar la solicitud directamente a la Subdirección Gestión Servicios de Personal.
La  Subdirección  Gestión  Servicios  de  Personal,  por  medio  del  Departamento 
Remuneración,  hará  los  estudios  de  los  puestos  que,  de  acuerdo  con  este  Estatuto 
procedan y, en coordinación con las jefaturas que solicitaron los estudios, tramitará las 
Acciones de Personal correspondientes. Cuando existiere desacuerdo entre lo solicitado 
y lo recomendado, decidirá la Dirección de Relaciones Humanas.
Un  mismo  puesto  puede  ser  estudiado  tantas  veces  como  lo  considere  necesario  la 
Subdirección Gestión Servicios de Personal, pero no puede ser revalorado, ni reasignado 
a  una  clase  de  superior  categoría,  antes  de  haber  transcurrido  seis  meses  de  su 
asignación,  o  de  la  última  revaloración  o  reasignación,  salvo  en  el  caso  de  la 
reorganización de la dependencia, debidamente aprobada por la Gerencia.
El  Departamento  Remuneración  de  la  Subdirección  Gestión  Servicios  de  Personal 
realizará los estudios de los nuevos puestos creados por resolución de la Gerencia, con el 
objeto de clasificarlos y ubicarlos dentro del Sistema.
Las  asignaciones  de  puestos  y  las  reasignaciones  de  puestos  vacantes,  serán 
consideradas provisionales por un período de tres meses. En estos casos, después de dos 
meses de haberse hecho los nombramientos, se repetirán los estudios para recomendar la 
clasificación y valoración definitivas.
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En  caso  de  duda  en  cuanto  a  la  clasificación  que  corresponda,  el  Departamento 
Remuneración recomendará la categoría o el grado más bajo que sean congruentes con 
las tareas del puesto que se trata de llenar. Si hecho el nuevo estudio indicado en el 
primer aparte de este párrafo se determina que el puesto es de más alta categoría o más 
alto  grado,  se  reconocerá  la  diferencia  de  salario  existente  entre  la  asignación  o  la 
reasignación primera y la nueva, todo con aprobación de la Gerencia.
Para que un puesto pueda ser reasignado en cualesquiera de las circunstancias previstas 
en este Capítulo y siguiendo los procedimientos indicados en el mismo, se requiere que 
el trabajador que lo desempeña cumpla estrictamente con todos los requisitos exigidos 
en la especificación del puesto en el cual, supuestamente, podría ser reasignado.
Una  vez  que  el  Departamento  Remuneración,  determine  la  imposibilidad  de 
reasignación por la falta de requisitos, se seguirá con lo estipulado en los Artículos 2.3, 
2.4 y 2.5 del Anexo núm.  1 al  Reglamento de Actuación y Jurisdicción  del  Comité 
Mixto de Relaciones Laborales.
Se reconocerá  a los profesionales  con título  de bachiller  universitario  nombrados en 
plaza de Profesional los mismos derechos reconocidos a los profesionales con grado de 
licenciatura, por lo que entre otros beneficios, los bachilleres tendrán el mismo salario 
base del profesional licenciado cuando ocupen niveles iguales, los mismos reajustes de 
salario  según la  escala  del  puesto  donde  se  ubique,  el  pago  de  carrera  profesional, 
dedicación exclusiva, entre otros.
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3.1.2 Descripción de puestos administrativos de la agencia de Esparza
ANALISTA DE SERVICIOS DE AGENCIA 2 ANSA 2
NATURALEZA DEL TRABAJO
Ejecución de funciones técnico-administrativas de Agencias, relacionadas con trámites, 
análisis  y  controles  diversos  en  procura  de  la  prestación  adecuada  y  oportuna  de 
servicios al abonado y a la  institución.
FUNCIONES
1. Brindar atención al público, referente a: reclamos por alto consumo, investigaciones 
sobre servicios que no facturan o mal facturados, programas de desarrollo, aplicación de 
reglamentos  eléctricos  y  reglamentos  telefónicos,  traspaso  de  derechos  telefónicos, 
arreglos de pago y otros de similar complejidad.
2.  Controlar  y  coordinar  con  el  personal  técnico,  la  ejecución  de  inspecciones  de 
servicio, órdenes de servicio y otros trámites de similar naturaleza.
3.  Controlar  los  movimientos  generados  en  la  agencia,  mediante  la  aplicación  del 
Sistema de Facturación.
4. Actualizar listados de pendiente de pago y coordinar las suspensiones de los servicios 
a los abonados morosos.
5. Llevar a cabo la lectura y el control de máxima demanda.
6. Controlar la rectificación de lecturas erróneas.
7. Revisar, analizar y corregir las facturaciones.
8. Coordinar con el Centro de Cómputo la entrada de datos a través de terminales, y 
verificar y corregir la información digitada.
9. Manejar una caja chica.
10. Realizar trámites relacionados con recaudadores contratados por el ICE
11. Llevar a cabo los trámites relacionados con el manejo de bonos del ICE.
12. Atender y efectuar reintegros de dinero.
13. Atender y tramitar solicitudes para extensiones de líneas.
14. Asignar números y vías en servicios telefónicos.
15. Ejecutar la recaudación de teléfonos públicos.
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16. Llevar a cabo el conteo, depósito, trámite y control de teléfonos públicos.
17. Conducir vehículo, cuando la actividad lo requiera.
18. Realizar otras funciones afines a esta clase.
REQUISITOS
1. Bachiller en Educación Media.
2. Tener conocimientos de programas institucionales de telefonía o de electricidad,
Reglamentos  institucionales,  Estatuto  de  Personal,  Tarifas  Eléctricas  o  telefónicas, 
impartidos, reconocidos o certificados por el Área de Formación y Desarrollo.
3. Tener conocimientos en el manejo de paquetes computacionales tales como:
Sistemas operativos, Office u otros similares.
4. Haber desempeñado el puesto de ANSA1, por un período no menor de un año.




Debe administrar un fondo de trabajo que oscila entre cien mil y quinientos mil colones.
INDEPENDENCIA
El trabajo es variado. Las instrucciones recibidas son generales y no se controlan en 
detalle sus funciones,  pues asume la responsabilidad por la correcta ejecución de las 
mismas.
CONSECUENCIAS DEL ERROR
Los errores que se producen pueden provocar retrasos significativos en su dependencia.
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RELACIONES PERSONALES DE TRABAJO
Se relaciona con personal de otras dependencias y público en general, con el objetivo de 
informar,  coordinar  o  controlar  asuntos  relacionados  con  el  servicio  que  brinda  su 
dependencia.
CONDICIONES DE TRABAJO
Trabaja  en  buenas  condiciones  ambientales  típicas  de  una  oficina.  Frecuentemente 
realiza esfuerzo visual por el equipo que utiliza en su trabajo.
CARACTERÍSTICAS DEL TRABAJADOR PARA EL PUESTO
 Agudeza visual.
 Coordinación movimientos independientes ambas manos.
 Coordinación ojo-mano. 
 Destreza digital. 
 Destreza manual y de brazo. 
 Apariencia personal. 
 Adaptabilidad.
 Atención a muchos detalles.
 Cálculo aritmético.
 Capacidad para tratar con público. 
 Tacto en el trato con la gente.
 Capacidad para planificar. 
 Capacidad para tomar decisiones.
 Concentración entre desorden. 
 Estabilidad emocional.
 Expresión verbal.
 Habilidad en la expresión escrita.
 Iniciativa.
 Inteligencia.
 Memoria para instrucciones escritas.
 Memoria para instrucciones orales.
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 Memoria para las ideas.
 Memoria para los detalles.
 Memoria para nombres y personas.
 Atención distribuida.
 Atención concentrada.
ANALISTA DE SERVICIOS DE AGENCIA 3, ANSA 3
NATURALEZA DEL TRABAJO
Dirección, coordinación, supervisión y ejecución de las labores que se realizan en la 
agencia.
FUNCIONES
1.  Dirigir,  coordinar  y  supervisar  las  labores  administrativas  que  se  ejecutan  en  la 
agencia.
2.  Controlar  y  custodiar  los  documentos  que  amparan  ingresos  y  egresos  de  la 
Institución,  tales  como  recibos  especiales  de  dinero,  reintegros,  bonos,  depósitos  de 
garantía y documentos similares.
3. Tramitar arreglos de pago.
4. Compartir con la jefatura la custodia de la combinación y llaves de cajas fuertes y de 
seguridad y controlar las llaves y los  marchamos de teléfonos públicos.
5. Elaborar informes, reportes de tiempo, movimientos de personal.
6. Sustituir al jefe de la Agencia.
7. Conducir vehículo cuando la actividad lo requiera.
8. Realizar otras funciones afines a esta clase.
REQUISITOS
1. Cumplir con alguna de las siguientes opciones:
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a)  Haber  aprobado el  primer  año de una carrera de Administración de Negocios,  en 
centros de Enseñanza Superior, en un  nivel parauniversitario o un nivel Universitario 
reconocido oficialmente.
b) Bachiller en Educación Media y tener los conocimientos en: administración general y 
administración de personal u otros requeridos en el desarrollo del puesto, impartidos, 
reconocidos o certificados por el Área de Formación y Desarrollo.
2. Haber desempeñado el puesto de ANSA 2, por un período no menor de un año.
3. Tener conocimientos en el manejo de paquetes computacionales tales como:
sistemas operativos, Office u otros similares.




Es  responsable  por  el  control  y  custodia  de  valores.  Tiene  acceso  a  información 
confidencial  cuyo  conocimiento  está  restringido  a  determinadas  personas.  La 
indiscreción puede afectar significativamente su dependencia.
INDEPENDENCIA
El trabajo impone la necesidad de ajustarse al cumplimiento de actividades donde se 
establecen objetivos determinados. Tiene libertad para analizar problemas poco comunes 
o imprevistos en normas o rutinas de trabajo. Las instrucciones son generales y se evalúa 
por medio de la comprobación de los resultados obtenidos.
CONSECUENCIA DEL ERROR
Los errores que se producen pueden provocar atrasos significativos en los programas de 
trabajo de su dependencia y de otras dependencias.
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SUPERVISIÓN
Le  corresponde  supervisar  a  un  grupo  de  trabajadores  que  realizan  actividades 
administrativas variadas.
RELACIONES PERSONALES DE TRABAJO
Se relaciona con personal de otras dependencias y usuarios de servicios especiales que 
brinda  la  dependencia,  con  el  objeto  de  coordinar  actividades  vinculadas  con  los 
procesos de trabajo de su dependencia y de otras dependencias de la institución.
CONDICIONES DE TRABAJO
Trabaja  en  buenas  condiciones  ambientales  típicas  de  una  oficina.  Frecuentemente 
realiza un esfuerzo visual por el equipo que utiliza en su trabajo.
CARACTERÍSTICAS DEL TRABAJADOR PARA EL PUESTO
 Atención distribuida y concentrada
 Agudeza visual




 Destreza manual y de brazo
 Discriminación cromática
 Discriminación tamaño de los objetos, cantidad de los objetos
 Discriminación velocidad objetos móviles
 Discriminación táctil y muscular
 Percepción forma de los objetos
 Comprensión aparatos mecánicos
 Apariencia personal
 Adaptabilidad
 Atención a muchos detalles
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 Cálculo aritmético
 Capacidad de tratar con público, para planificar y para tomar decisiones
 Tacto en el trato con la gente
 Concentración entre desorden
 Estabilidad emocional
 Expresión verbal
 Habilidad en la expresión escrita
 Iniciativa
 Inteligencia
 Memoria para instrucciones escritas, orales, para los detalles e ideas. 
 Atención distribuida y concentrada.
ANALISTA DE PROCESO TÉCNICO - ADMINISTRATIVOS 1
APTA 1
NATURALEZA DEL TRABAJO
Ejecución de funciones de análisis, control y corrección de información variada de tipo 
administrativo.
FUNCIONES
1. Analizar información de diversos documentos que realimenten sistemas mecanizados.
2.  Revisar,  controlar  y  corregir  errores  e  inconsistencias  en  el  procesamiento  de 
información.
3. Asistir a funcionarios de mayor nivel en la ejecución de investigaciones,  estudios, 
proyectos, análisis, racionalización de procedimientos, determinación de necesidades y 
otros.
4. Conducir vehículo cuando la actividad lo requiera.
5. Realizar otras funciones afines a esta clase.
REQUISITOS
1. Cumplir con alguna de las siguientes opciones:
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a) Haber aprobado el primer año de la carrera de Administración de Negocios en centros 
de enseñanza superior en un  nivel parauniversitario o un nivel universitario reconocidos 
oficialmente.
b) Bachiller en Educación Media y tener los conocimientos en: análisis de casos, análisis 
administrativo, racionalización de procedimientos o actividades,
investigación,  elaboración  y  desarrollo  de  proyectos,  impartidos,  reconocidos  o 
certificados por el Área de Formación y Desarrollo. Además, tener como mínimo 
dos años de experiencia en funciones afines a esta clase.
2. Tener conocimientos en el manejo de paquetes computacionales tales como: sistemas 
operativos, Office u otros similares.




El puesto posibilita el acceso a informaciones confidenciales cuyo conocimiento está 
limitado a determinadas personas.
INDEPENDENCIA
El trabajo es variado. Las instrucciones recibidas son generales y no se controlan en 
detalle sus funciones,  pues asume la responsabilidad por la correcta ejecución de las 
mismas.
CONSECUENCIA DEL ERROR
Los  errores  que  se  producen  pueden  causar  retrasos  significativos  en  el  puesto  de 
trabajo.
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RELACIONES PERSONALES DE TRABAJO
Se  relaciona  con  personal  de  otras  dependencias  y  con  público  en  general,  con  el 
objetivo  de  brindar  información  variada  sobre  los  servicios  brindados  por  la 
dependencia.
CONDICIONES DE TRABAJO:
Trabaja generalmente en buenas condiciones ambientales típicas de una oficina.
CARACTERÍSTICAS DEL TRABAJADOR PARA EL PUESTO
 Apariencia personal. 
 Adaptabilidad.
 Atención a muchos detalles.
 Capacidad de tratar con el público.
 Tacto en el trato con la gente.
 Capacidad para planificar y tomar decisiones.





 Memoria para instrucciones orales, escritas y para las ideas.
ASISTENTE EN INGENIERIA 2 ASIN 2
NATURALEZA DEL TRABAJO
Ejecución  de  funciones  asistenciales  de  ingeniería  relativas  con   la  programación, 
marcación topográfica, construcción e inspección de líneas de transmisión, distribución 
y  telecomunicaciones,  montaje  de  subestaciones,  plantas  de generación,  así  como el 
control de utilización y de compra de materiales, equipo y herramientas.
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FUNCIONES
1. Replantear líneas y niveles con el uso de teodolito y de mira estadimétrica en terrenos 
destinados a la construcción de subestaciones y obras menores del Sistema Nacional 
Eléctrico y Sistema Nacional Telefónico.
2. Coordinar, dirigir y supervisar el proceso de preparación de terrenos que comprende:
Nivelación,  conformación  de  taludes,  excavación  y  acarreo  de  aquellas  obras  que 
impliquen  la  movilización  de  hasta  500  metros  cúbicos  de  material;  verificar  el 
cumplimiento del diseño de la obra y la eficiencia del proceso.
3. Programar y controlar (utilizando diagramas de  Gantt y otros métodos afines), las 
etapas  de  planeamiento  constructivo  o  mantenimiento  de  obras  de  transmisión, 
distribución y edificaciones.
4. Realizar inspecciones y medidas en el campo y recopilar la información necesaria 
para  ejecutar  estimaciones  preliminares  con fines  de  programación,  presupuestación, 
diseño de obras como extensiones menores de líneas de distribución y obras colaterales 
en subestaciones, líneas de transmisión, plantas de generación, redes, líneas y equipos de 
telecomunicaciones.
5.  Gestionar  el  suministro  de  equipos,  materiales,  herramientas  y  sustituir  por  sus 
equivalencias aquéllos no disponibles. Dar el seguimiento necesario, actualizar registros 
y establecer controles del estado de compras de los mismos.
6.  Supervisar  los  procesos  de  embalaje,  manejo  y  transporte  de  equipos  de 
subestaciones,  centros  de  generación  y  líneas  de  transmisión,  así  como  equipo  de 
telecomunicaciones.
7.  Recopilar  información  y  mantener  actualizados  los  archivos  computarizados  para 
emitir listados e informes propios de los sistemas de administración de obras, informe de 
actividades, control de operación de equipo, control de distribución y otros.
8. Realizar el diseño y presupuesto de líneas y redes de distribución que involucran el 
cálculo  de  circuitos  secundarios,  así  como  redes,  líneas  y  de  equipo  de 
telecomunicaciones.
9. Realizar pronósticos de consumo de materiales, basándose en índices, proyección de 
registros históricos y otros medios de información.
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10.  Inspeccionar  y  verificar  la  utilización  de  materiales  en  obras  construidas  por 
administración  o  por  contrato  y  en  mejoras  de  líneas  de  distribución  y  de 
telecomunicaciones e informar sobre las coincidencias o las desviaciones encontradas 
respecto del diseño aprobado.
11. Conducir vehículo, cuando la actividad lo requiera.
12. Realizar otras funciones afines a esta clase.
REQUISITOS
1. Cumplir con alguna de las siguientes opciones:
a) Haber aprobado el primer año de alguna de las carreras de Ingeniería afines al puesto, 
en una universidad reconocida oficialmente.
b) Bachiller en Educación Media, haber desempeñado el puesto de Asistente de
Ingeniería 1 por un período no menor de un año y tener capacitación relacionada con las 
actividades  desarrolladas  en  el  puesto  tales  como:  inglés  técnico,  principios  de 
administración, presupuesto de obras, normas de calidad,  diseño de líneas y redes de 
distribución, administración de materiales e inventarios u otros afines con la actividad 
que realiza, demostrable por medio de las siguientes opciones:
b.1 Presentar  certificación  de  la  capacitación  impartida  por  el  Área de  Formación y 
Desarrollo, con un mínimo de 150 horas.
b.2 Reconocimiento por el Área de Formación y Desarrollo de la capacitación
recibida en centros de enseñanza externos al ICE.
b.3  Presentar  certificación  de  conocimientos  emitida  por  el  Área  de  Formación  y 
Desarrollo como sustituto de la capacitación requerida.
2. Tener conocimientos en el manejo de paquetes computacionales tales como:
Sistemas Operativos, Office u otros similares.







El trabajo es ejecutado siguiendo instrucciones generales y en situaciones imprevistas 
puede  ser  asistido  por  personal  de  mayor  clasificación;  es  evaluado  por  medio  de 
resultados.
Se requiere tomar decisiones sobre aspectos relacionados con su trabajo en donde tendrá 
como marco de referencia, normas y procedimientos establecidos.
INCIDENCIA EN EL SERVICIO
La ejecución del trabajo no incide en el servicio que se presta a otras dependencias.
CONDICIONES DEL TRABAJO
El trabajo es realizado a la intemperie y dentro de un edificio. Requiere desplazarse en 
un  nivel nacional; puede estar expuesto a accidentes de tránsito, golpes, caídas y existe 
poco riesgo de adquirir enfermedades laborales.
DIFICULTAD DE REPOSICIÓN DEL RECURSO HUMANO
Existe  la  posibilidad  de  lograr  la  reposición  del  recurso  humano  en  el  mercado  de 
trabajo.
CARACTERÍSTICAS DEL TRABAJADOR PARA EL PUESTO
 Discriminación de detalles
 Percepción de distancias
 Atención concentrada
 Madurez de juicio
 Sentido de la responsabilidad
 Tacto y habilidad sociales
 Interés por trabajar con personas, cosas y máquinas
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CAPÍTULO IV: ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS DE LA APLICACIÓN, 
TABULACIÓN E INTERPRETACIÓN DE LOS DISTINTOS INSTRUMENTOS 
Y TÉCNICAS DE INVESTIGACIÓN APLICADOS
4.1 Análisis de los resultados de la aplicación, tabulación e interpretación de los 
distintos instrumentos y técnicas de investigación aplicados.
4.1.1 Discusión de los resultados de las entrevistas en profundidad, aplicadas al 
Gestor Comercial.
Según la entrevista a profundidad aplicada al Gestor Comercial de la Unidad Estratégica 
de Negocios, Servicio al Cliente de la Región Pacífico Central (UEN-SC),  opina que 
según las condiciones actuales como labora el personal administrativo de las agencias de 
la  región,  estas  son  muy  adversas  ya  que  no  hay  una  estructura  base,  asunto  muy 
problemático pues en las agencias se realizan labores muy delicadas y en la actualidad 
no existen condiciones para realizar un verdadero análisis de control y de ponderación 
de procesos.
En la actualidad no existe, en un  nivel regional, un departamento que haga análisis de 
puestos a las agencias y esto debería de existir en forma descentralizada en cada una de 
las regiones del país; por  ejemplo, al no existir en las agencias una estructura definida 
existe  mucha  confusión  en  cuanto  a  la  descripción  de  puestos  así  como  al 
establecimiento de tareas y de responsabilidades en el ejercicio de las funciones por lo 
que las agencias  deberían  estar  estructuradas  en diferentes  áreas,  como facturación, 
ingresos, mantenimiento y un área administrativa.
Que, dentro de esta estructura, existan puestos acorde con cada área, tanto del titular de 
cada área como de quienes  trabajen con él, dependiendo de variables como cantidad de 
clientes, distancia en kilómetros de red; en lo concerniente con  la plataforma, esta debe 
estar independiente, con un encargado de plataforma.
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No existe  un  buen  proceso  de  selección  de  personal  ni  de  estudio  para  realizar  un 
ascenso dentro del marco de la estructura actual, dentro de lo básico que  debe pedirse 
para  un  proceso  de  selección  debe  haber  estudios  superiores  en  administración, 
informática o ingeniería según el área, manejo del idioma inglés, entre otros.
La  mayoría  de  las  agencias  no  presenta  buenas,  condiciones  ambientales  y  debería 
existir  en  un  nivel  regional,  una  unidad  que  de  seguimiento  a  estos  aspectos,  muy 
importantes, tanto para los empleados de la institución como para los clientes.
Criterios  básicos  como  la  iluminación,  mobiliario,  iluminación  son  los  tomados  en 
cuentan para determinar lasa condiciones ambientales de la una agencia y, actualmente, 
es la Contraloría de Servicios de la institución la que realiza esta labor, pero debería  ser 
una unidad regional la que dé seguimiento a estos aspectos.
4.1.2 Discusión de los resultados de las encuestas aplicadas al personal en las 
diferentes áreas
La Agencia de Servicios de Electricidad de Esparza debido a su tamaño tiene tan solo un 
funcionario  por  puesto  en  el  área  administrativa  en  labores  operativas;  existen  los 
siguientes puestos:
ASIN 2 (Asistente de Ingeniería)
APTA1 (Analista de procesos Técnicos y Administrativos)
ANSA2 (Analista de Agencias dos)
ANSA3 (Analista de Agencias tres)
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Asistente de Ingeniería 2
Para el análisis respectivo de los resultados de la investigación realizada mediante la 
aplicación  de  un  cuestionario  al  personal  involucrado,  se  iniciará  con  el  puesto  de 
Asistente de Ingeniería II, (ASIN 2), puesto que actualmente ocupa en la Agencia de 
Esparza Lizzy Sánchez Ugalde. En la actualidad el  puesto tiene como objetivo la 
planificación  de  servicios  de  electricidad,  toma  en  consideración  las  necesidades, 
aspiraciones, e intereses  de los usuarios o sea un prediagnóstico; también tiene como 
objetivo  estudiar  problemas  y  estudiar  carencias  identificado  en  sus  causas  y 
consecuencias, o sea el diagnóstico, con el propósito de programar , planear, proyectos a 
corto plazo. mediano y largo plazo.
Con base en lo anterior se analiza que éste es un puesto orientado a la planificación del 
trabajo por realizar  requerido por los clientes y está muy relacionado con aspectos de 
diagnóstico  de  necesidades   de  los  clientes;  también  repercute  la  labor  de  otros 
compañeros,  pues  tiene  como  consecuencia  el  establecimiento  de  premisas  de 
evaluación  que  permitan  a  otros  compañeros  establecer  medidas  correctivas  en  la 
programación de servicios.
Funciones
Se analiza que, con base en las respuestas dadas en la encuesta, las labores afines al 
puesto son en realidad las que se realizan como principales; por ejemplo, las siguientes 
labores son consideradas como principales en la descripción de puesto de un ASIN2 
(Asistente de Ingeniería) y las que son principales  dentro de la categoría de ASIN 2, 
prácticamente no se realizan.
A continuación se detalla esta conclusión:
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FUNCIONES DEL PUESTO PERIODICIDAD
Replantear líneas y niveles No se realiza
Coordinar, dirigir y supervisar el proceso 
de preparación de terrenos
No se realiza
Planeamiento constructivo o 
mantenimiento de obras de transmisión y 
de distribución.
No se realiza
Estimaciones preliminares con fines de 
programación, presupuesto, diseño de 
obras.
No se realiza
Gestionar  y establecer controles de 
compras de equipos, materiales, 
herramientas.
No se realiza
Supervisar los procesos de  manejo y de 
transporte de equipos
No se realiza
Emitir listados e informes propios de los 
sistemas de administración.
Diario
Realizar cálculo de circuitos secundarios, 
así como redes.
No se realiza
Realizar pronósticos de consumo de 
materiales.
Semanal
Inspeccionar y verificar la utilización de 
materiales en obras construidas
Esporádicamente






Programación del trabajo comercial, 
incluidas las tareas de mantenimiento.
Diario
Valoración con referencias del sitio de 
las operaciones encargadas a las 
cuadrillas.
Permanente
Recepción y trámite de solicitudes de 
obras de desarrollo.
Diario
Requerimiento y levantamiento de 
croquis para situaciones especiales.
Esporádico
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Con base en la investigación, las siguientes son las labores realizadas por la funcionaria 
Sánchez Ugalde en este puesto.
 Atención de clientes en la plataforma (comercial, mantenimiento y desarrollo)
 Confección de maestras de pagos
 Digitación de maestras de pagos
 Recibo de correspondencias de otros lugares
 Envío de correspondencia
 Confección de notas varias
 Atención de llamadas telefónicas sobre consultas
 Informe diario de actividades comerciales ejecutadas
 Digitación de servicios nuevos y solicitudes varias ejecutadas
 Informe mensual  plan empresarial
 Confección recibos especiales de dinero
 Ordenamiento del contrato de servicios eléctricos, de acuerdo con las normativas 
del GEDI.
 Confección ficha descriptiva
 Confección lista de remisión
 Control y actualización sobre trabajos designados a la parte técnica relacionados 
con ordenes de todo tipo
Con  base  en  lo  anterior,  se  analiza  que  existe  una  gran  diferencia  en  cuanto  a  las 
funciones  que  establece  el  manual  de  puesto  que  debe  realizarse  al  desempeñar  un 
puesto de ASIN 2 y lo que actualmente realiza la funcionaria. Las  labores  que 




La conclusión de los resultados exitosos de cada una de las funciones principales, según 
el resultado de la encuesta, para este caso está de acuerdo con la cantidad de actividades 
ejecutadas, muy relacionadas con el número de trabajadores disponibles que se tengan, 
ya que se coordina trabajo, así como la cantidad de vehículos disponibles; en un segundo 
lugar  requisiciones  de  materiales  necesarios,  según la  actividad  por  realizar  y  como 
tercero la verificación de instalaciones según normas establecidas y uso de materiales 
adecuados. Todo lo anterior relacionado con las labores que requieran coordinación 
con el área técnica. En lo relacionado con actividades de ejecución diaria, se tiene por 
satisfecha la realización, confección de servicios y trámites de archivo y control de los 
servicios  prestados,  como  servicios  nuevos,  traslados  y  cambios  de  medidores,  la 
digitación diaria y oportuna de pagos, entre otros.
Ante la interrogante de que si está realizando labores innecesarias,  se analiza que tanto 
la digitación de pagos así como la elaboración de informes repetitivos repercuten en el 
uso de tiempo, el cual puede ser aprovechado para realizar otras labores importantes. 
Ante la consulta ¿Debería realizar actividades que no están actualmente incluidas en el 
puesto?, se llega  a la conclusión de que hay actividades, las cuales, por las condiciones 
actuales de la Agencia de Esparza, deben realizarse como son:
 Atención del público en plataforma de servicios.
 Recepción de llamadas.
 Digitación de  servicios nuevos y demás solicitudes.
 Elaboración y digitación de pagos.
 Clasificación  y  ordenamiento  de  información  para  archivos  y  elaboración  de 
GEDI
 Elaboración de informes comerciales
Estas labores son importantes en el  desarrollo de la agencia y constituyen parte de las 
que más hace uso el  cliente  externo para satisfacer sus necesidades,  con base en los 
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servicios  recibidos. Aunque son un poco diferentes de  las que el manual de puesto 
requiere para este puesto específico, son importantes para el desempeño de la agencia.
Nivel educativo
El nivel de educación requerido para este puesto es de dos años universitarios de una 
carrera en el área de ingeniería o afín de ésta;  en este caso quien desempeña el puesto es 
egresada de la carrera de Administración de Empresas, por  tanto, se analiza que existe 
un buen nivel de educación para el desempeño del puesto. Además  ha  existido 
el  interés  y la motivación necesarios para superarse,  ya  que se  antes de tener este 
puesto, la funcionaria  contaba con la  conclusión de la educación media  y actualmente 
se está a las puertas de una licenciatura. Por otra parte, se han recibido los siguientes 
cursos en el proceso de formación brindado por la institución:
 Módulos de gestión de documentación institucional (GEDI)
 Electricidad básica
 Lenguaje LESCO
 Sistema de suministro de materiales.
Se considera que estos cursos han sido de gran importancia para obtener mayor destreza 
en la buena ejecución de las labores encomendadas y ejecutadas.
Experiencia
La experiencia  requerida, según la información brindada, es de 1 a 3 años, esto por 
cuanto requerir de destrezas que  deben haberse obtenido producto de la repetición de 
labores, así como por la diversidad de actividades por  desarrollar en este puesto y en sí 
por  los  requerimientos  en  la  agencia,  principalmente,  por  la  relación  directa  con  el 
cliente y con el personal técnico.
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El nivel técnico al cual aspira la funcionaria actual en este puesto es ASIN3, puesto que 
sigue en forma inmediata de acuerdo con el escalafón de puestos de esta serie que tiene 
el ICE.
Autonomía e iniciativa
Según lo  investigado,  este  puesto  requiere  supervisión,  varias  veces  al  día  o  por  lo 
menos en las labores que actualmente  están desarrollándose ya que el nivel de error 
incide directamente en la perfección que tienen los clientes, tanto de la agencia como de 
la institución como un todo.
En lo relacionado con la aprobación de actividades, por lo general,  las situaciones de 
aprobación o de rechazo son aprobadas por el coordinador de la agencia.
En lo relacionado con la originalidad y la iniciativa, el puesto requiere de mucho de 
estos elementos; principalmente en las labores de coordinación y de programación de 
labores la originalidad se aplica más pues para coordinar actividades de trabajo con el 
personal  técnico  muchas  veces  deben  romper  los  paradigmas  tradicionales  e 
ingeniárselas  para que las labores se lleven a cabo en la mejor forma, con la menor 
cantidad de recursos y con  iniciativa en la relación directa establecida con los clientes, 
donde muchas veces quieren,  piden y exigen servicios o formas de servicios que, de 
acuerdo con la reglamentación actual, no  pueden brindarse.
Dentro de los errores que es común cometer en este tipo de trabajo  pueden citarse:
 De cuantificación en términos generales, o sea, aquellos relacionados con la o el 
control  estadístico  de actividades  para la  presentación de informes mensuales 
tales como el plan empresarial y semanales, como programa semanal de labores 
técnicas.
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 De disposición de recursos, por ejemplo: se programa la ejecución de una labor y 
se adquiere el compromiso con un cliente y, por ejemplo, se presentan muchas 
averías y se incumple con el compromiso adquirido con el cliente; el error en 
este caso consiste en no tomar en cuenta lo fortuito de una avería.
 Otro de los errores comunes en este trabajo es el de orientación equivocada a un 
usuario,  esto debido a  la gran cantidad de requisitos  técnicos  que las labores 
exigen,  puede darse que se omita un requisito y que el cliente se afecte por este 
error.
Los errores se detectan de varias maneras; entre los más comunes, según la información 
suministrada están:
 Reclamos de los clientes.
 Interposición  de denuncias  ante  otras  entidades  como la  ARESEP (Autoridad 
Reguladora de los Servicios Públicos).
 Denuncias ante la Contraloría  de Servicios del ICE.
 Detección de incongruencias a partir de la elaboración de informes.
 En la mayoría de los casos los reclamos están orientados a incumplimiento en los 
tiempos de respuesta, exceso de trámites y de requisitos, falta de mantenimiento 
en las líneas de distribución, entre otros.
El  efecto  de  estos  problemas  está  relacionado  con  la  pérdida  de  imagen  y  con  la 
credibilidad de la institución ante sus clientes.
Habilidades o destrezas
Para este puesto, según lo investigado, se necesita tener  destreza en el conocimiento de 
métodos y de sistemas,  en la deducción, según la información que se reciba por parte de 
los clientes pues muchas veces expresan de manera muy diferente sus necesidades, en el 
área motriz es de suma importancia la precisión y la velocidad a la hora de la ejecución 
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de  las  tareas;  también  es  importante  el  buen  manejo  de  la  reacción,  para  ofrecer 
respuestas oportunas a las demandas de servicios de los clientes.
Responsabilidades por información 
La información  que  más  se trasiega  en  este  puesto  es  a  por  medio  de  reportes  de 
correos,  informes  comerciales,  informes  de  mantenimiento,  archivos,  reportes  y  va 
dirigida a Jefaturas, inmediatas, superiores y al área técnica.
Información confidencial
Este  puesto  demanda  información  extremadamente  confidencial  con   perjuicios 
gravísimos en caso de que la información sea mal manejada.
Responsabilidad por manejo de valores
La responsabilidad por manejo de valores es constante en este puesto, principalmente 
por  la  asignación de equipos  de cómputo,  mobiliario,  y materiales  de uso común al 
puesto.
Esfuerzo mental
El nivel de concentración que exige este puesto requiere de una pequeña concentración 
intermitente,  de  una  mediana  concentración  esporádica  y  de  una  alta  concentración 
constante. Estos niveles se dan por la responsabilidad de coordinación de acciones, a 
manejo de gran cantidad de datos,  con la  participación de la  realización  de muchos 
actividades que el puesto requiere.
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Esfuerzo físico
El esfuerzo físico  relacionado con la realización de trabajos en este puesto, va orientado 
al uso de tipo de sillas, por el diseño y la postura, con un porcentaje de aplicación en 
tiempo de uso de un 100%; de igual manera el uso de la comunicación hablada debido a 
tanta información que debe ser suministrada a los clientes, tanto internos como externos, 
de primera mano.
Condiciones ambientales
Las  condiciones  físicas  de  iluminación,  ventilación,  temperatura  y  mobiliario,  son 
consideradas de poca calidad por la  persona encuestada.
Las  exigencias  emocionales  que  producen  tensión  en  este  puesto  son:  contacto  con 
público  en  general,  con mucha  frecuencia,  mucho  contacto  directo  con  los  clientes; 
fecha de entrega de informe con tiempos perentorios, constituyen la constante frecuente 
en este tipo de puestos.
Riesgos
Este puesto tiene como riesgos de alta probabilidad deformaciones corporales, tensión y 
problemas psicosomáticos y, en mediana proporción, problemas fónicos.
Analista de Procesos Técnicos y Administrativos 1 (APTA 1)
La función principal de este puesto es la realización laborales relacionadas con el control 
y  el   análisis  de  tareas  administrativas  y  tareas   técnicas  que  se  ejecutan  en  las 




 Atención de clientes en la plataforma de servicios.
 Atención de clientes por línea telefónica.
 Digitación de pagos que traen los recaudadores
 Elaboración de contratos de servicios de electricidad
 Recepción de quejas de los clientes
 Elaboración de informes de recibos especiales de dinero
 Archivo de la documentación recibida, tramitada y ejecutada.
Dentro de las funciones adicionales se encuentran:
 Realizar informes mensuales
 Asistir a reuniones 
 Apoyar a la jefatura en trámites administrativos
Estas funciones están orientadas,  principalmente, al área de atención al cliente en la 
plataforma de servicios; todo el accionar de las funciones está directamente relacionado 
con la atención directa de los clientes del sector de energía.
Criterios de desempeño
Los criterios de desempeño se miden de acuerdo con la conclusión de los procesos en 
trámites  que  inician  los  clientes  en  la  plataforma  de  servicio.  También  se  miden 
mediante herramientas de control interno, las cuales miden la buena o la mala ejecución 
de los procesos que involucra las tareas asignadas a este puesto.
Según información de la persona que desempeña el puesto, no está realizando labores 
innecesarias, por lo cual, la totalidad del tiempo es aprovechada en labores productivas; 
no existe inversión de tiempo en labores que no traigan productividad a la institución.
74
Nivel educativo
Los  requerimientos  de  educación  para  este  puesto  son  el  diploma  de  educación  y, 
preferiblemente, cursos de educación superior en el área de administración de negocios. 
Dentro  de la  necesidad de   capacitación  adicional  que requiere  este  puesto  pueden 
citarse  cursos  como:  análisis  de  casos,  racionalización  de  procedimientos  y  de 
actividades, inglés conversacional, entre otros.
Experiencia
La experiencia previa que debe tener una persona,  similar o relacionada, debe ser de 
aproximadamente  3 años para llegar  a  tener  un buen desempeño  en este  puesto.  La 
persona que en la actualidad desempeña este puesto en la agencia de Esparza, aspira a 
ser promovida en el futuro inmediato a APTA 2.
Nivel de autonomía o iniciativa
Este puesto requiere supervisión frecuente, principalmente por el riesgo que se tiene de 
poder cometer errores en la ejecución de las tareas asignadas; también requiere que las 
decisiones  sean  revisadas  antes  de  ser  ejecutadas,  en  igual  forma  las  decisiones  de 
rechazo; generalmente estas revisiones son realizadas por el coordinador de la agencia. 
En lo relacionado con la originalidad y con la iniciativa, este puesto no requiere tanto de 
estas características, principalmente porque se trabaja bajo un sistema de normas y de 
procedimientos establecidos.
La clase de errores que es factible cometer en este trabajo, está relacionada con cálculos 
matemáticos,  mala  aplicación de normas y de  procedimientos,  mala atención a los 
clientes.  Estos  errores  es  factible  descubrirlos,  por  medio  de  los  procedimientos  de 
75
control  interno,  por  informes  que  se  generan  para  otras  dependencias  o  por  quejas 
planteadas por los clientes.
Si estos errores no se descubrieran,  traerían un efecto de deterioro de imagen de la 
institución, pueden traer perjuicios económicos, o entorpecer el buen funcionamiento de 
la agencia.
Habilidades o destrezas
Una  de  las  destrezas  más  importantes  en  este  puesto,  según  lo  manifestado  por  el 
personal en este puesto, es la capacidad para tratar  con en el cliente,   por cuanto el 
cliente  maneja  diversidad  de  criterios  y,  en  muchas  oportunidades,  presenta 
disconformidad por alguna situación en especial; por ello tener capacidad para dar un 
buen trato al cliente es importante para la organización.
Es importante tener destreza en el uso de máquinas por ejemplo, las sumadoras ya que 
deben  estarse  realizando  sumas  en   la  digitación  de  pagos  cuando  se  realizan  las 
maestras  de estos;  también es importante  tener destrezas en el  uso del teclado de la 
computadora,  así  como en el  uso de paquetes  comerciales  de informática,   como el 
procesador de texto, hoja electrónica de trabajo y otras aplicaciones de uso común, entre 
otros.
Responsabilidad por máquinas y equipos
En este puesto la responsabilidad por máquinas y equipos se da, principalmente, con el 
uso de máquinas fotocopiadoras, computadoras, impresoras, calculadoras, entre otros.
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Responsabilidades por información 
Los  principales  reportes  de  este  puesto  consiste  en  el  informe  mensual  de  recibos 
especiales  de  dinero  que  se  hayan  tramitado,  así  como  en  información  diaria  de 
solicitudes  de  servicios   realizadas  por  los  clientes,  para  sean  incluidas  en  la 
programación del área técnica para su ejecución.
Información confidencial
En este  puesto  se  maneja  información  confidencial  con efectos  graves,  tanto  de  los 
clientes  como  del  ICE:  de  ahí  lo  importante  de  la  discreción  en  el  manejo  de  la 
información.
Responsabilidad por manejo de dinero o valores
No se maneja  dinero  directamente,  pero  en forma  ocasional  se  reciben garantías  de 
cumplimientos,  tanto  de  los  clientes  como  de  los  recaudadores  que,  generalmente, 
consisten en certificados a plazo, que incluyen los cupones de cambio.
Esfuerzo mental
El  desempeño  de  este  trabajo  requiere  de  concentración  constante  debido  a  que  los 
clientes requieren información precisa,  concisa y actualizada,  para poder realizar  sus 




Las  condiciones  ambientales  donde  se  realizan  las  labores  de  este  puesto  presentan 
condiciones  un  poco  deficientes  en  cuanto  a  iluminación,  ruido,  espacio  pequeño. 
Inadecuadas condiciones en el  mobiliario;  estas incomodidades pueden traer efectos, 
tanto para el rendimiento del trabajador como la percepción del servicio del cliente.
El contacto con el público en general es frecuente, pues la agencia es compartida con el 
sector  de telecomunicaciones y llegan al lugar clientes de tanto del sector de energía 
como de telecomunicaciones. También  con  el  cliente  directo  de  energía  el 
contacto es total,  pues en la plataforma de servicio,  el  lugar donde se desempeña la 
persona en este puesto, los clientes con el empleado interactúan en forma constante.
Riesgos
Los riesgos a los cuales se está expuesto son de malas posiciones, por no contar con 
mobiliario apropiado para permanecer gran cantidad de horas sentado, exceso de ruido 
tanto de los equipos de aire acondicionado como del murmullo de la gente en un lugar 
muy pequeño.
Analista de sistemas de Agencia 2 
Código ANSA 2
Objetivo general del puesto
El objetivo de este puesto es mantener y ejecutar  todos  los procesos de facturación y de 
ingresos  se  llevan a  cabo en la  agencia  del  sector  de energía  en lo  relacionado con 




Entre  las principales funciones requeridas para llevar a cabo  la buena ejecución de las 
labores de este puesto están:
 Recibir y enviar archivos de lecturas.
 Analizar y coordinar la ejecución de reportes de lectores.
 Analizar estudios por altos y por  bajos consumos.
 Monitor informático de la agencia.
Funciones secundarias
 Atender  al público
 Analizar consumos menores a 1 kWh .
Las  funciones  que  se  realizan  en  este  puesto  son  las  relacionadas  con  el  área  de 
facturación, que es una de las más importantes de la agencia, ya que aquí es  donde se 
facturan los ingresos del ICE en el sector de energía.
Criterios de desempeño
Según el encuestado, los criterios de desempeño en el envío de datos para la realización 
de la factura al cliente, se describen como exitosos, y de esto depende la exactitud en el 
monto del recibo al cliente.
También la labor de monitor informático es de suma importancia ya que en la actualidad 
todos los procesos son ejecutados en forma digitalizada; es importante tener un buen 
soporte informático en el  plano del mantenimiento de programas y de las máquinas que 
se utilizan.
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Existe la determinación por parte del funcionario que realiza estas labores, de no estar 
haciendo  ninguna   función  en  forma  innecesaria;  todas  son  aprovechables  para  la 
organización.
Nivel educativo
Este puesto requiere del diploma de educación media y, preferiblemente, unos años de la 
carrera de Administración de Empresas.
La  persona  que  ejecuta  las  labores  en  este  puesto  ha  realizado  cursos  para  realizar 
funciones  de  monitor  informático,  cursos  relacionados  con  la  facturación,  y  con 
ingresos del ICE.
Experiencia
Este puesto requiere como mínimo 3 años de experiencia previa, principalmente por lo 
delicada de sus funciones y por las implicaciones que un error puede traer, tanto para la 
institución como para los clientes.
Un empleado nuevo necesitará como mínimo de tres años para familiarizarse con los 
detalles de este puesto, además de mucha atención, cuidado, dedicación, para llegar a 
tener un dominio aceptable de las funciones del puesto.
Nivel de autonomía y de iniciativa
A pesar  de que en este puesto los objetivos están establecidos, principalmente por lo 
mecánico  del  proceso de facturación,  es  importante  una supervisión  general   que  la 
realiza el coordinador de la agencia.
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Las decisiones de este puesto son revisadas por el coordinador antes de ser ejecutadas ya 
que por lo general implican análisis  relacionado con dinero lo cual puede afectar al ICE. 
o al cliente.
De igual  manera  las  decisiones  de  rechazo  son revisadas  por  el  coordinador   de  la 
agencia porque se afectan en forma igual que las decisiones de aceptación.
Este trabajo requiere de mucha originalidad,  puesto que de ella depende que muchas 
veces la labor  pueda llevarse a cabo en el tiempo establecido, ya que existen tiempos 
perentorios  en la  toma de lecturas,  envío de información remota  en la  impresión  de 
recibos para ponerlos a disposición de los clientes.
En todos los aspectos mencionados se requiere originalidad e iniciativa para buscar las 
rutas más cercanas y poder realizar el trabajo en el tiempo oportuno.
Los  errores  que  es  probable  cometer  en  este  trabajo  están  relacionados  con  mala 
aplicación de lecturas, no revisión de informe de los técnicos, no revisión y ejecución 
del reporte que da el sistema de sus diferentes procesos, lo que puede traer perjuicios 
económicos, tanto al ICE  como a los clientes.
Los  errores  se  descubren  por  medio  de  informes  que  suministra  el  sistema  SACE 
(Sistema de Facturación Eléctrica), por revisiones rutinarias, por revisiones del control 
interno.
Los efectos de estos errores serán, por lo general económicos; los afectados pueden ser 
clientes o la misma institución.
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Habilidad o destrezas
Para desempeñar este puesto  debe tenerse una serie de habilidades como buen manejo 
de operaciones básicas matemáticas, uso de herramientas de trabajo como procesador de 
textos, hojas de cálculos electrónicos, habilidad para la reparación y el mantenimiento de 
herramientas electrónicas.
Responsabilidad por máquinas y equipos
En  ejecución  de  este  puesto  se  tiene  la  responsabilidad  por  el  manejo  de  micro 
computadoras, por sumadoras y por lectoras automáticas, equipo básico e importante en 
ejecución de los funciones en el área de facturación.
Responsabilidades por información 
En este puesto se tiene la responsabilidad de informar cuando se da la ejecución del 
proceso de toma de lecturas, tanto corrientes como de máxima demanda, esto tiene sus 
fechas establecidas, el atraso en esta información puede causar perjuicios económicos al 
cliente o a la institución.
También en este puesto se brindan informes de los tiempos de ejecución de lectura que 
toman los técnicos en el campo, esto es de suma importancia ya que ahí  puede medirse 
si el trabajo se hace en forma continua o se pierde  el tiempo, así mismo se extrae mucha 




En  este  trabajo  se  realiza  información  importante  que  debe  manejarse  con  mucha 
discreción ya que su divulgación puede tener efectos muy graves.
Responsabilidad  por manejo de dinero
En forma ocasional cuando se sustituye al encargado titular del fondo, quien ejecuta este 
puesto es el encargado de sustituirlo; por  tanto, en ese momento si se maneja dinero.
Esfuerzo mental
La ejecución de este trabajo requiere de mucha concentración debido a que se trabaja 
con números y con muchos reportes que tienen relación con los ingresos de la institución 
por efectos de la facturación del área de energía.
Esfuerzo físico
El principal esfuerzo físico realizado en este puesto es con posturas en una posición, 
producto de estar sentado por muchas horas al día, ello provoca esfuerzo en la zona 
lumbar y en la columna.
En cuanto a las condiciones ambientales,  el  mobiliario constituye  uno de los que da 
problemas, pues no es el más apto para realizar las funciones.
En cuanto a las exigencias emocionales, el contacto con los clientes principalmente los 
de máxima demanda, así como la entrega de informes en tiempos definidos, forman los 
agentes causantes de más tensión en la ejecución de las labores de este puesto.
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Riesgos
Los  riesgos  a  los  que  se  expone  la  ejecución  de  estos  trabajos  está  relacionado 
principalmente  con  problemas  de  posturas  en  la  zona  lumbar  y  en  la  columna,  por 
muchas horas de estar sentado en una misma posición.
Analista de sistemas de Agencia 3
Código: ANSA 3 
Objetivo general del puesto
Ejecución de labores relacionadas con el manejo del fondo de trabajo con el objetivo de 
mantener la disponibilidad de recursos económicos requeridos por la agencia para su 
buen funcionamiento, así como trámites administrativos relacionados con el manejo de 
asuntos de recursos humanos.
Funciones
 Atención de gastos por fondos de trabajo.
 Procesos  de  trámites  administrativos  (planillas,  control  de  vacaciones, 
incapacidades).
 Control en el manejo de suspensiones de servicio.
 Control de obras de mantenimiento y desarrollo.
Estas son las principales labores realizadas en la ejecución de este puesto en la Agencia 
de Servicios de Electricidad de Esparza, que es parte del funcionamiento general de la 
agencia para su funcionamiento.
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Adicionalmente a estas labores, se llevan a   cabo otras importantes, que se llevan como 
sobre cargo las cuales son:
 Control de reclamo por daños.
 Control de devoluciones de dinero.
 Control de custodia de valores.
 Sustitución de la jefatura.
Son parte integral de las funciones de la  agencia y  están asignadas al personal que 
desempeña este puesto.
Criterios de desempeño
En el caso del manejo del manejo del fondo de trabajo, esta labor debe ser ágil, eficiente  
y eficaz, porque de ello depende el reintegro del dinero que ocupa la agencia para su 
buen funcionamiento, el retardar esta acción puede traer consecuencias de atrasos en la 
ejecución de las labores rutinarias de la agencia.
En la elaboración de las planillas, la ejecución de la labor en forma exitosa permitirá que 
los trabajadores tengan el pago en su tiempo, en la forma correcta, principalmente si hay 
de por medio pago de horas extraordinarias.
También la ejecución oportuna de la corta, le permitirá a la institución un mejor control 
de la morosidad de los clientes, así como una mejor recuperación del dinero pues por lo 
general,  cuando se ejecuta  la  corta  el  mismo día  el  cliente  paga  y,  por  tanto,  se  le 
reconecta el servicio.
En  la  actualidad  se  realizan  algunas  labores  con  recargo  de  funciones  pero,  según 
manifiesta la persona ocupante del puesto de ninguna manera innecesarias.
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Dentro de las labores que no incluidas en el puesto está la coordinación de labores de 
mantenimiento y de  desarrollo  no obstante,  debido a las  condiciones  actuales  de la 
agencia  hay  que  realizarlas  por  ser  importantes  para  el  buen  funcionamiento  de  la 
misma.
Nivel educativo
El  nivel  de  educación  requerido  para  este  puesto  es  la  obtención  del  diploma  de 
educación  media  o  equivalente,  preferiblemente  2  años  de  carrera  universitaria  en 
Administración de Empresas.
Para una persona que inicia en el puesto, son necesarios tres años de experiencia, ya que 
el manejo de la reglamentación de un fondo de trabajo requiere de mucha capacitación, 
interés personal, para familiarizarse con el puesto.
Nivel de autonomía y de iniciativa
El puesto requiere una supervisión ocasional, las decisiones de aceptación o de  rechazo, 
por  lo  general  antes  de  ponerse  en práctica,  son  revisadas  por  el  coordinador  de  la 
agencia; esto es de suma importancia ya que por lo general estas decisiones implican 
pagos o erogaciones que deben tener un nivel de análisis muy detallado.
Este puesto requiere de originalidad y de  iniciativa pues los recursos disponibles son 
limitados y muchas veces hay que ingeniárselas para que los recursos se distribuyan en 
la mejor forma y causen el mejor provecho para la institución;  por ejemplo no  pueden 
darse  vales  de  dinero  si  no  se  sabe  cuál  es  el  objetivo  del  gasto  o  si  este  puede 
posponerse y aprovechar ese recurso en algo de mayor importancia.
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Los errores que pueden producirse por ejemplo, que se de más dinero de la cuenta a 
algún funcionario, que se pague más o se pague menos  dinero por un trabajo ejecutado, 
no se incluya la lectura de corta de un cliente y, por tanto, no se le aplique el ajuste del  
depósito de garantía o se le cobren las respectivas multas por cancelación atrasada, entre 
otras.
Estos errores se descubren mediante el análisis de la labor realizada, mediante arqueos 
de  caja  chica,  mediante  auditorías   internas,  procedimientos  de  control  interno  o 
mediante la revisión de informes.
Habilidades o destrezas
Habilidad y rapidez  para contar  dinero;  esto es muy importante  pues este  es de uso 
común todos los días en la ejecución de las labores de este puesto. Tener precisión en la 
ejecución de la labores, si se es impreciso  pueden cometerse graves errores de cálculo, 
lo cual puede perjudicar  a la institución, a los compañeros  o a los proveedores.
Responsabilidades por el uso de máquinas o de equipos
Las  máquinas  o  los  equipos  que  maneja  este  puesto  son:  calculadoras,  micro 
computadoras, sumadoras, teléfonos, caja fuerte,  de uso común para el puesto.
Responsabilidades por información
Este puesto requiere estar brindando una cantidad considerable de reportes, entre de los 
cuales se cita:
 Liquidación de fondos de trabajo, dirigido a la oficina de gestión de liquidez.
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 Arqueos de fondo de trabajo dirigidos a la oficina de apoyo.
 Conciliaciones bancarias, dirigidas a la oficina de apoyo de oficina regional.
 Suspensiones por falta de pago, dirigidas al coordinador de la agencia.
 Análisis  de corta por ciclo, dirigido al coordinador de la agencia.
 Informe de control de custodia de valores, dirigido al coordinador de la agencia.
 Informe de control de reclamos por daños, dirigido al coordinador de la agencia.
 Informe de control de horas extras, dirigido a la oficina de apoyo regional.
 Informe de alumbrado público reparado, dirigido a dirección regional.
Todos estos informes son  considerados de suma importancia pues reflejan parte de la 
gestión realizada por  la agencia; involucra áreas como el fondo de trabajo, el control de 
las suspensiones por falta de pago, que tienen una relación directa con dinero o con 
actividades   generadoras  de  ingresos  o  de   gastos  a  la  institución,  por  medio  de  la 
agencia.
Este puesto más que otros inclusive, maneja una gran cantidad de información altamente 
confidencial, la cual de ser revelada traerá mucho perjuicio a la agencia y, por supuesto, 
al ICE. Por  tanto, se determina que éste es un puesto clave en la organización.
Responsabilidad por manejo de dinero
La responsabilidad  por manejo de dinero es sumamente  alta  en este  puesto,  pues  la 
persona que lo desempeña es la encargada del fondo de trabajo, con un presupuesto 
anual  de catorce  millones  de  colones,  más  el  manejo  de  otro  tipo  de  valores  como 
pagarés, depósitos de garantías; esto hace que el puesto sea de gran responsabilidad y, 
sobre  todo,  debe  tenerse  para  el  desempeño  del  mismo,  responsabilidad,  honradez, 




El esfuerzo mental que requiere este puesto es de alta y constante concentración  ya que 
el desempeño de estas labores así lo exige y principalmente en el manejo de dineros. A 
la  hora  de  realizar  el  pago  de  las  transacciones   debe  estarse  concentrado,  tener 
seguridad de lo que e está realizándose,  estar bien informado de las normas y delos 
procedimientos vigentes que regulan la actividad, para minimizar cualquier error  pueda 
cometerse en el ejercicio de las funciones.
Esfuerzo físico
El esfuerzo físico de las funciones de este puesto está relacionado con muchas horas de 
estar en una posición sentada, esto puede causar problemas en el área lumbar.
Condiciones ambientales
Según  el  criterio  de  la  persona  que  se  desempeña  en  el  puesto,  las  condiciones 
ambientales son buenas en cuanto a mobiliario y a la  temperatura y excelentes en cuanto 
a  iluminación  y  ventilación,  por  lo  cual  este  puesto  se  desarrolla  en  condiciones 
ambientales aceptables.
Riesgos
Por el manejo de dinero se corre el riesgo de sufrir algún tipo de asalto; fuera de esto el 
riesgo es muy bajo o no existe.
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4.1.3 Discusión de los resultados de la observación directa
Mediante la observación directa se determina que, con base en las labores  realizadas por 
la funcionaria Lizzy Sánchez  como ASIN 2, de acuerdo con el objetivo del puesto las 
labores  actuales  no  aplican  en  un  80% pues  las  que  realiza  son de  otra  naturaleza, 
siempre  relacionadas  con  la  prestación  de  servicios  de  electricidad,  pero  desde  una 
perspectiva más de carácter  comercial que de mantenimiento o de desarrollo.
Otra  de  las  observaciones  hechas  es  la  gran  cantidad  de  llamadas  telefónicas  que 
ingresan, donde se hacen  todo tipo de consultas, incluso las correspondientes al área de 
telecomunicaciones; es común observar a la persona que está atendiendo al público en la 
plataforma  solicitar  un espacio  al  cliente  para  atender  las  llamadas  entrantes  ya  sea 
porque  otros  compañeros  están  en  otras  labores  o  porque  también  están  atendiendo 
clientes por la línea telefónica. Según manifestación del personal en los últimos dos años 
la cantidad de consultas y de  inquietudes de los clientes por la vía telefónica se ha 
aumentado considerablemente, esto por la cantidad de personas que  tienen acceso a la 
línea telefónica, tanto fija, como móvil o celular.
También dentro de este proceso de observación  ha podido determinarse que el personal 
de la plataforma no solo está dedicado a la  labor de atención de los clientes los clientes, 
sino  que  deben  realizar  otras  labores  relacionadas  con  elaboración  de  informes, 
distribución y coordinación de trabajo, así como labores de archivo y de control de todo 
tipo  de  papelería  entrante  y  saliente  de  la  agencia,  tanto  en  un  nivel  interno  como 
externo a la institución.
Se observa que existe diversidad de funciones en áreas diferentes concentradas en poco 
personal por ejemplo la persona que lleva el fondo de trabajo y las labores relacionadas 
con  recursos  humanos,  también  lleva  la  coordinación  de  labores  de  mantenimiento 
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dentro  de  la  agencia,  de  la  misma  manera  ejerce  o  lleva  el  control  sobre  estas 
actividades.
También,  de  igual  manera,  se  observa  que  la  persona  encargada  de  la  facturación, 
también lleva labores de ingreso y de  mantenimiento del equipo de informática,  así 
como las labores de control de estas actividades.
Otro aspecto por citar del proceso de observación directa consiste en el hecho de que el 
personal administrativo de la agencia no cuenta con vehículo disponible para realizar las 
inspecciones en el campo, ya sea para realizar alguna labor de inspección  a las líneas de 
distribución  o  para  alguna  inspección  requerida  por  un  determinado  cliente;  debe 
recurrirse a los vehículos de las cuadrillas,  escasos y en mal estado; esto provoca atrasos 
en el área técnica.
Otra observación hecha es la no existencia de  un plan de sustitución de personal externo 
cuando  el  personal  de  la  agencia  sale  a  vacaciones  o  cuando  se  incapacita;  deben 
entonces realizar las labores de la persona ausente,  el mismo personal de la agencia, 
mediante recargo de funciones, sin remuneración alguna.
Con este método también  pudo medirse durante  el período de un mes, la cantidad de 
tiempo que  dedica la Agencia de Esparza a la atención de llamadas telefónicas;  dio 
como resultado el siguiente cuadro.
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Cuadro Nº 1
ICE: AGENCIA DE ESPARZA
Atención de llamadas telefónicas
(marzo de 2007)
DETALLE TIEMPO
Consultas varias 47 horas
Reporte de averías. 10 horas
Reporte  de Alumbrado Público. 5 horas
Actividades de servicios 10 horas
Consultas de clientes internos 15 horas
Llamadas personales. 10 horas
Total / mes 97 horas
Fuente: elaboración propia.
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CAPÍTULO V: PROPUESTA PARA REALIZAR UN ANÁLISIS DE PUESTOS 
EN AGENCIA DE SERVICIOS DE ELECTRICIDAD DE ESPARZA
5.1 Propuesta
5.1.1 Propuesta de un análisis de puestos en la Agencia de Servicios de 
Electricidad de Esparza
5.1.1.1 Determinación de las funciones, obligaciones, responsabilidades y conductas 
de los diferentes puestos de trabajo
Para la realización de una propuesta de un análisis de puestos en la Agencia de Servicios 
de Electricidad de Esparza es importante establecer una estructura organizacional, con 
base en ciertas consideraciones, criterios o variables, fundamentados en los resultados 
obtenidos en la investigación.
Se propone que la Agencia de Esparza, considerando la cantidad de clientes (9300), sus 
225 kilómetros de líneas primarias y secundarias, cuente con la siguiente estructura:
 La coordinación o jefatura de la agencia.
 Una  unidad  de  plataforma,  conformada  por  dos  personas  y  una 
encargada.
 Una unidad de facturación (una persona).
 Una unidad de ingresos (una persona).
 Una unidad de mantenimiento y de desarrollo (una persona).
 Una unidad de control Interno y de Evaluación del Riesgo. (1 persona).




Cantidad de empleados: 2
Funciones:
Atención de clientes en la plataforma de servicios.
Elaboración de contratos de servicios nuevos.
Recepción de quejas de los clientes.
Digitación de pagos.
Elaboración de maestras de pago.
Archivo de información.
Responsabilidades
Por  uso  de  máquinas:  En  este  puesto  se  usan  microcomputadoras,  fotocopiadoras, 
sumadoras, lectoras láser y que su uso está bajo la responsabilidad de los empleados que 
desempeñan este puesto.
Por información: La información que se genera, que se conoce y debe dársele trámite es 
muy valiosa para que sirva como insumo para las labores que realizan otras áreas de la 
agencia  con  base  en  las  necesidades  o  inquietudes  planteadas  por  los  clientes.  La 
información  confidencial  de  los  clientes  y  de  la  institución  es  un  asunto  que  debe 
manejarse de la mejor forma en este puesto.
Por  manejo  de  valores:  En  forma  transitoria  se  reciben  y  manejan  garantías  de 
cumplimiento de los clientes, así como de los recaudadores.
Conducta
El  funcionario  debe  tener  una  excelente  conducta  tanto  dentro  como  fuera  de  la 
institución, para mantener tanto la imagen personal como la de la institución muy en alto 
ante los clientes y público en general.
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Puesto: ANSA.
Cantidad de empleados: 1
Funciones
Orientación al cliente en la entrada del edificio.
Atención de llamadas telefónicas.
Responsabilidades
Por  uso  de  máquinas  o   equipos:  El  desempeño  de  este  puesto  requiere  la 
responsabilidad del uso de microcomputadoras, de teléfonos y equipos de audio.
Por información:  Se maneja mucha información,  tanto de la institución como de los 
clientes; por  tanto,  debe tenerse discreción en el uso de la misma.
Conducta
La  conducta  en  este  puesto  debe  ser  intachable,  principalmente  por  la  relación  tan 
directa con el cliente; ésta debe ser buena dentro y fuera de la institución.
Unidad de Facturación
Puesto: Asistente de Economía
Cantidad de personas: 1.
Funciones:
Recepción y envío de archivos de lecturas, por cada ciclo.
Enrutamiento de pueblos para la lectura, por ciclos.
Coordinación de lecturas con los lectores, por ciclos.
Análisis de reporte de lectores, por cada ciclo.
Análisis de tiempos de aplicación de lecturas, por cada ciclo leído.
Digitación se servicios nuevos.
Análisis de tiempo de ejecución de la instalación de servicios nuevos.
Análisis y control de cambios de medidores.
Análisis y control de medidores parados.
Análisis de reclamos por alto consumo.
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Trámite y ejecución de  cesiones de derechos.
Trámite y ejecución de cambios de nombre en forma de  excepción.
Impresión de recibos.
Coordinación de entrega de recibos al repartidor.
Coordinación de entrega de recibos a recaudadores en custodia.
Control de la entrega de recibos.
Análisis de queja de los clientes por el reparto de recibos.
Análisis de las quejas  de los clientes por el servicio que brindan   los recaudadores.
Responsabilidades
Por  uso  de  equipo:  En  este  puesto  se  usan,  computadoras,  sumadoras,  lectoras 
automáticas,  fotocopiadoras,  lectores  láser,  entre  otros;  de ahí  la  responsabilidad  tan 
grande del buen uso de este equipo.
Por  información:  En  este  puesto  se  maneja  mucha  información  confidencial  de  los 
clientes como de la institución, por lo que  debe manejarse  con mucha discreción.
Conducta
La conducta para este puesto debe ser intachable, principalmente por la imagen que debe 
guardarse  ante los clientes.
Unidad de Ingresos
Puesto: Asistente de Economía (ASEC).
Cantidad de personas: 1
Funciones:
Análisis de consumos menores a 1 kWh.
Planificación y control de la corta de servicios.
Coordinación de la corta de servicios por  pueblos y ciclos con el área técnica.
Digitación de la corta de servicios.
Control de localizaciones con 15 días o más de suspendido el servicio.
96
Control y ejecución del moroso real y del moroso transitorio.
Control y ejecución de gestiones de cobro.
Control y ejecución de arreglos de pago.
Control y ejecución de contratos de recaudadores.
Visitas periódicas a recaudadores.
Cálculo, trámite y trasiego de depósito de garantías de clientes de Máxima Demanda.
Cálculo, trámite y trasiego de depósitos de garantía de recaudadores.
Control de vencimientos  de depósitos de garantías de los clientes de máxima demanda.
Control de vencimiento y variaciones de depósitos de garantías de los recaudadores.
Elaboración y control de recibos especiales de dinero.
Envío de informe mensual de recibos especiales de dinero.
Control de pago de clientes de máxima demanda.
Control de corta de máxima demanda.
Control de ingresos por pagos realizados en servicios temporales brindados.
Control y ejecución de pagos por usos ilícitos.
Responsabilidad
Por uso de equipo: En el desempeño de este puesto se utilizan sumadoras, calculadoras, 
microcomputadoras; el cuido, manejo y responsabilidad en su uso son factores de gran 
significado para el buen desempeño de este puesto.
Por  manejo  de  información:  En  el  desempeño  de  este  puesto  se  maneja  mucha 
información  confidencial  de  clientes  denominados   de  Máxima  Demanda, 
principalmente  son  empresas  medianas  y  grandes  los  cuales  requieren  que  su 
información de consumo y pago sean tratados con mucha discreción por el personal que 
maneja los datos.
Manejo de valores: Este puesto requiere de manejo y  custodia de valores por concepto 
de  depósitos  de  garantía  y  otro  tipo  de  documentos  que  los  clientes  aportan  para 
respaldar sus transacciones con la institución.
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Conducta
La conducta dentro y fuera de la  institución debe ser intachable,  para proyectar  una 
buena imagen, tanto en lo interno como en lo externo.
Unidad de mantenimiento,  desarrollo y comercialización.
Puesto: Asistente de Ingeniería
Cantidad de personas: 1
Funciones
Programación y seguimiento de las cuadrillas en forma semanal, en el área comercial en 
los siguientes aspectos:
Inspección de servicios nuevos.
Inspección de movimientos de medidor por solicitud del cliente.
Instalación de servicios nuevos.
Movimientos de medidor.
Cambios de medidores.
Desconexiones de la red secundaria.
Retiro de medidores.
Programación  y  seguimiento  de  las  cuadrillas  en  forma  semanal  en  el  área  de 
mantenimiento, en los siguientes aspectos:
Coordinación de la inspección de la red por circuitos para determinar la necesidad de 
alumbrado público por reparar.
Coordinación de la inspección de la red por circuitos, para determinar la necesidad de 
descuaje.
Coordinación de la  inspección de la  red,  para determinar  la  necesidad de lavado de 
aisladores.
Coordinación de la inspección de la red, para determinar la necesidad de mejoras a tierra 
del sistema eléctrico en las zonas de influencia de la agencia.
Programar y controlar semanalmente la reparación de alumbrado público.
Programar  y  controlar  semanalmente  el  descuaje  de  la  red  tanto  primaria  como 
secundaria.
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Programar y controlar el lavado de aisladores.
Programar y controlar en forma semanal, las mejoras a tierra del sistema.
Eliminación o remoción de anclas por mantenimiento.
Programación de particiones de circuito, para mejorar la calidad del servicio.
Preparar y enviar un informe, cada mes, del plan empresarial de la agencia.
Preparar y enviar un informe de todas las labores de mantenimiento realizadas durante 
cada mes en la agencia, por cada uno de los circuitos
Dar seguimiento para que cada una de las metas establecidas por la Subregión,  vaya 
cumpliéndose.
Programación y seguimiento de las cuadrillas en el área de Desarrollo, en los siguientes 
aspectos.
Coordinación de la instalación de transformadores pagados por los clientes.
Coordinación de la construcción de pequeños tramos de línea de desarrollo periférico.
Coordinación de la eliminación y la remoción de anclas pagadas por el cliente.
Liquidación de obras realizadas por la agencia.
Gestión y establecimiento de controles de compras de equipos.
Realización de  pronósticos de consumos de materiales.
Cálculos de circuitos secundarios y de redes.
Inspeccionar y verificar la utilización de materiales en trabajos realizados en el campo.
Conducir vehículo cuando la actividad así lo amerite.
Unidad de control Interno  y evaluación del riesgo. 
Puesto: Asistente de Economía (ASEC)
Cantidad de personas: 1
Funciones.
Control y evaluación servicios nuevos.
Control y evaluación de devoluciones de dinero.
Control y evaluación de custodia de valores dados en garantía.
Control y evaluación de reclamos por daños.
Control y evaluación de fondo de trabajo.
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Control y evaluación de ajustes a la facturación.
Control y evaluación de notas de crédito.
Control y evaluación de recibos de dinero.
Control y evaluación de usos ilícitos.
Control y evaluación de servicios temporales.
Control y evaluación de recaudadores externos.
Control y evaluación de lectura de medidores.
Control y evaluación de listados de consumo cero
Control y evaluación de corta de servicios por falta de pago.
Control y evaluación de arreglos de pago.
Control y evaluación de cargos a la facturación.
Control y evaluación de distribución de recibos.
Control y evaluación de proceso de moroso real.
Control y evaluación de prórrogas.
Control y evaluación de uso y control de marchamos.
Control y evaluación de inspección de tarifas.
Control y evaluación de quejas.
Control y evaluación de materiales.
Control y evaluación de vehículos, maquinaria y equipos.
Control y evaluación  de lavado de aisladores.
Control y evaluación de puestas a tierra.
Control y evaluación de  reparación de alumbrado público.
Control y evaluación de rondas.
Control y evaluación de paros programados.
Control y evaluación de descuaje de trocha.
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Unidad administrativa.
Cantidad de personal: 1
Puesto: ANSA
Funciones
Atención de gastos por fondos de trabajo.
Realización de  liquidaciones de fondo dos veces por semana.
Elaboración y control de planillas del personal administrativo y técnico.
Trámites de personal (control de vacaciones, incapacidades)
Control de devoluciones de dinero.
Sustitución  de la  jefatura  de la  agencia  en período de  vacaciones,  en ausencia  por 
capacitación o asistencia a  reuniones.
Supervisión de labores de aseo al personal contratado.
Trámites de reclamos por daños.
Pago de reclamos por daños.
Elaboración de requisiciones.
5.1.1.2 Determinación de las aptitudes, habilidades, conocimientos y competencias 




Facilidad para el trato con las personas.
Ser amable y cortés con el público.
Disposición  para la atención del cliente y tener tolerancia.
Capacidad de deducción para captar la necesidad del cliente.






Conocimiento  de  leyes  y  reglamentos  que  regulan  la  actividad  de  la  prestación  de 
servicios de electricidad.
Conocimiento del idioma inglés.
Tener  conocimiento  en  el  manejo  de  paquetes  computacionales  tales  como:  Sistema 
operativo, hojas electrónicas, entre otros.
Conocimiento de la reglamentación interna de la institución en materia laboral.
Licencia para conducir vehículos.




Iniciativa en la ejecución de las tareas.
Buen manejo de programas informáticos.
Capacidad para coordinar labores.
Conocimientos y competencias
Conocimientos de hojas de cálculos electrónicos.
Conocimiento de manejo procesadores de texto.
Conocimientos en el área de administración de personal.
Conocimiento  de  leyes  y  de  reglamentos  que  regulan  la  prestación  de  servicios  de 
electricidad.
Conocimientos básicos de control interno.
Conocimientos avanzados del sistema de Administración Comercial Eléctrico (SACE).
Conocimiento del SLAM (Sistema de lectura automatizada de medidores)
Conocimiento de SIFE (Sistema de Facturación Eléctrica).
Conocimiento del FTP (Transferencia de Archivos Profesionales).
Conocimientos del SIM (Sistema Integrado de Materiales).
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Conocimiento del Sistema de ajuste de facturación.





Iniciativa en la ejecución de las tareas.
Buen manejo de programas informáticos.
Capacidad para coordinar labores.
Capacidad de negociación con los clientes.
Conocimientos y competencias
Conocimientos de hojas de cálculos electrónicos.
Conocimiento en gestión de cobros.
Conocimientos en trámites de cobros judiciales.
Conocimiento de manejo procesadores de texto.
Conocimientos básicos de contabilidad.
Conocimientos básicos de administración de empresas.
Conocimiento en el área de administración de personal.
Conocimiento  de  leyes  y  reglamentos  que  regulan  la  prestación  de  servicios  de 
electricidad.
Conocimientos básicos de control interno.
Conocimientos avanzados del sistema de Administración Comercial Eléctrico (SACE).
Conocimiento del SLAM (Sistema de lectura automatizada de medidores)
Conocimiento de SIFE (Sistema de Facturación Eléctrica).
Conocimiento del FTP (Transferencia de Archivos Profesionales).
Conocimiento del SIM (Sistema Integrado de Materiales).
Conocimiento del Sistema de ajuste de facturación.
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Conocimientos del idioma Inglés.
Asistente de ingeniería
Unidad de Mantenimiento. Desarrollo y Comercialización
Aptitudes y habilidades
Buenas relaciones interpersonales.
Ser un buen comunicador.
Capacidad para la coordinación de labores.
Ser ordenado en el manejo de la papelería.
Conocimientos y competencias
Conocimientos  en  el  planeamiento  constructivo  o  mantenimiento  de  obras  de 
distribución eléctrica.
Conocimiento de establecimiento de controles para el área técnica.
Conocimiento  en  el  área  de instalaciones  de servicios  tanto  residencial,  comercial  e 
industrial.
Conocimientos en mantenimiento de redes de distribución primaria y secundaria.
Conocimiento de construcción de redes primarias y secundarias.
Conocimiento del uso de materiales.
Conocimiento en la construcción de planos o croquis de líneas de distribución eléctricas.
Licencia de conducir B1 como mínimo.
Manejar paquetes informáticos.
Conocimiento de las normas de construcción de líneas de electricidad.
Conocimiento  de  reglamentos,  leyes,  códigos  que  regulan  la  comercialización, 
mantenimiento y el desarrollo de la actividad de energía eléctrica en  Costa Rica.





Ser honrado con solvencia moral.
Tener habilidad para el manejo de operaciones aritméticas.
Tener habilidad para el manejo de dinero.
Tener habilidad en el uso de equipos como: sumadoras, calculadoras entre otras.
Conocimientos y competencias
Conocimiento del reglamento de fondos de trabajo.
Conocimiento y manejar el sistema SIGESCO (sistema de gestión de costos).
Conocimientos de contabilidad.
Conocimientos de finanzas.
Conocimientos de paquetes comerciales informáticos.
Conocimientos de mecanografía y archivo.
Conocimientos en el control de actividades relacionadas con recursos humanos.
5.1.1.3 Determinación de las operaciones y  de los estándares de rendimiento de los 
puestos de trabajo, en las diferentes áreas
Una unidad de facturación
 Lectura de Medidores
Se revisa el listado de asignación de lecturas en el expediente,  para verificar que un 
mismo lector no coincida con un mismo ciclo, en meses consecutivos.
Verificar  que  en  el  proceso  de  la  toma  de  lecturas  del  SLAM,  los  funcionarios 
responsables de éstas utilicen y reporten mediante los códigos de problema y salto, todas 
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las deficiencias existentes en los equipos, herrajes, y líneas de distribución, y que los 
responsables   del  envió  de  las  lecturas  impriman  y  depuren  los  listados  de 
inconsistencias  para  verificación  de  la  calidad  de  las  mismas  antes  del  “export” 
(Lecturas fuera de rango, consumos cero, entre otros.)
En  el  expediente  deben  quedar  documentadas  todas  las  acciones  seguidas  por  la 
administración  para  inspeccionar  y  corregir,  en  el  menor  tiempo  posible,  tales 
deficiencias. 
Verificar en el expediente que se impriman los informes sumarizados y,  aleatoriamente 
una ruta de lector, para cada mes y ciclo facturados.
 Ajustes a la facturación
Verificar en expediente el registro de ajuste mensual emitido por SACE, así como que 
los mismos se encuentren archivados en forma consecutiva.
Verificar en expediente la existencia del ajuste realizado con consecutivo institucional, 
la memoria de cálculo, inspección técnica en el sitio, recibo con consumo incorrecto y 
registro de históricos de pantalla SACE.
Antes de analizar la memoria de cálculo, se imprime el histórico de pantalla diez del 
SACE. A la última lectura del histórico se le resta la primera;  el resultado se confronta  
con la suma de todos esos consumos, los cuales  deben ser iguales. Podrían considerarse 
para estos efectos, por lo  menos cuatro meses anteriores y cuatro posteriores al ajuste.
Verificar que las firmas en los documentos correspondan a los funcionarios facultados 
(coordinador o asistente).
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Revisar  la  existencia  de  un  debido  análisis  de  las  causas  de  los  ajustes;   que  se 
documenten en expediente las acciones correctivas y preventivas, asociadas a reuniones, 
minutas, notas, entre otras.
 Distribución de recibos
Debe  verificarse  que  el  expediente  cuente  con  el  Cartel  de  contratación,  Póliza  de 
vehículos,  Oferta  de  adjudicación,  Garantía  de  cumplimiento,  Orden  de  Servicio  y 
Recomendación de adjudicación, así como anexos, según sea la contratación.
Cuenta el expediente con recibos mensuales de pago en el Instituto Nacional de Seguros 
(INS)  y  la  Caja  Costarricense  de  Seguro  Social  (CCSS)  de  la  planilla  del  personal 
empleado  por  el  contratista,  además;  y  las  debidas  inspecciones  de  campo  para 
determinar la veracidad de los pagos.
Deben constar las debidas supervisiones de los tiempos de entrega de las obras, bienes o 
servicios, conforme con los plazos estipulados en el cartel de contratación.
Si  en expediente  constan notas  o quejas  de clientes  debido a  un mal  servicio  de la 
empresa contratada, deben demostrar el seguimiento, y la debida respuesta al cliente o a 
los clientes.
Deben documentarse  las  acciones  seguidas  contra  el  contratista  con  el  propósito  de 
determinar  responsabilidades,  si  fuera  del  caso,  ante  las  quejas  planteadas  por  los 
clientes.
Revisar la fecha de vencimiento de la garantía y de  las gestiones relacionadas con su 
renovación, y todo lo referente con la tramitación de una nueva, sin que se afecten los 
plazos y los intereses de la institución.
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Verificar  que  exista  en  expediente  la  nota  de recomendación  de la  prórroga,  con el 
consentimiento expreso del administrador del contrato.
Revisar que la gestión de prórroga se realice, según el tiempo estipulado (tres meses).
Debe constar en expediente la nota de aceptación de la prórroga por parte del contratista.
Determinar que conste en la orden de  pago las respectivas firmas de los funcionarios 
autorizados para tal fin.
Verificar  que  el  monto  por  pagar  y  la   cantidad  de  recibos  distribuidos  consten 
claramente en las facturas, y que cuenten los documentos  con la debida aprobación del 
administrador de contrato.
Revisar que el pago se realice conforme con  las fechas de pago establecidas,  según 
cartel de contratación.
 Cargos a la facturación (débitos y créditos)
Verificar el detalle o concepto de la deuda (moroso real, consumo no facturado, uso 
ilícito  del  servicio,  entre  otros),  así  como  documentos  referidos  a  inspecciones, 
memorias de cálculo, y toda la información relevante al caso. Debe observarse antes de 
formalizar  el  cargo,  que dicho cobro  no  haya  sido pasado con anterioridad  a  cobro 
judicial. 
Verificar la documentación de respaldo al trámite, como nota de solicitud del cliente 
escrita  de  su  puño y  letra,  o  las  facultades  para  autorizar  a  un  tercero,  documentos 
legales, y la facultad de quienes autorizan y aprueban, entre otros.
Verificar que los trámites procedan conforme los requisitos y documentación requeridos 
en  los  puntos  anteriormente  citados,  y  que  necesariamente  deban  estar  adjuntos  al 
expediente o a su referencia.
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Se verifica el seguimiento y el control de los cargos por parte de la dependencia, en cuyo 
caso deben quedar los debidos registros. El evaluador podrá imprimir la pantalla número 
diez del SACE para verificar la gestión.
 Tarifas
En  expediente  deben  documentarse  estudios  de  campo  específicos  para  verificar  la 
correcta aplicación de las tarifas según sea la actividad de los clientes, así como aquellos 
cambios por solicitud del cliente.
También el  expediente debe contener el  expediente copia de los reportes del SLAM 
donde el personal reporta las deficiencias en los sistemas y en los  equipos de medición. 
En  ambos  casos  debe  documentarse  las  acciones  llevadas  a  cabo  para  corregir  las 
anomalías, tales como inspecciones de campo, entre otros.
Existe en expediente la comunicación al cliente (debido proceso) sobre los cambios por 
generar  en  el  servicio,  el  recibido  conforme  del  cliente,  fecha  y  responsable  de  la 
comunicación, así como la advertencia de un posible cobro posterior y, cuando el trámite 
así lo requiera, según sea el caso en  particular
Si del análisis de cada caso en particular resulta que debe cobrarse o devolverse dinero al 
cliente, debe documentarse en expediente la nota respectiva, donde conste el recibido 
conforme, fecha y nombre de quien entrega y recibe. 
Verificar el debido seguimiento a las gestiones de cobro o devoluciones de dinero, el 
cargo  realizado  a  la  facturación,  la  cancelación  por  medio  de  recibos  especiales  de 
dinero, trámite de cobro judicial o trámite de incobrables, según corresponda.
Constatar en SACE el cambio de tarifa  y que se haya aplicado en forma oportuna, en 
relación con la fecha del reporte técnico.
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Debe contar el trámite con las respectivas autorizaciones del funcionario o funcionarios 
facultados para esos efectos.
 Usos ilícitos
Se solicita expediente con consecutivo de usos ilícitos dado por la Agencia, donde UI 
identificaría el ilícito, los siguientes dos números el número de Agencia, dos números 
para el mes, dos números para el año, y cuatro para asignar el número del caso. Por 
ejemplo, para la Agencia de Esparzas sería UI2002070001.
Verificar que en el levantamiento de la prueba contra el cliente se utilicen los anexos del 
procedimiento  usos  ilícitos  (boleta  inspección  del  servicio  eléctrico,  acta  sobre  el 
tratamiento y el levantamiento de la información, nota gestión de cobro al cliente y acta 
de notificación) donde se detallen los pormenores del caso, los datos del servicio y del 
cliente, el nombre y la  firma en el documento de los funcionarios responsables de la 
inspección, y el nombre de la autoridad competente, si fuere del caso. Determinar a la 
vez que se haya dado copia al cliente del levantamiento de prueba, que conste la firma 
del cliente o apoderado como recibido conforme (debido proceso).
Analizar memorias de cálculo donde se determinaron los costos del ilícito; y examinar 
que los mismos sean congruentes con todo el detalle de las pruebas recabadas.
Verificar notificación al cliente sobre ilícito donde se documente lo actuado, el monto 
del  ilícito,  plazo  para la  cancelación  o la   presentación  de las  pruebas  de  descargo, 
además,  la  advertencia  que  al  vencimiento  del  plazo,  si  no  existe  una  respuesta 
satisfactoria o descargos convincentes, se pasaría el caso a cobro judicial. Debe quedar 
en expediente el recibido conforme del cliente, la fecha y hora de entrega, nombre del 
funcionario que entregó, entre otros aspectos.
Revisar que se documente el expediente con el recibo especial de dinero donde conste la 
respectiva cancelación, o el trámite donde se formalizó el  arreglo de pago para cargar la 
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deuda a la facturación del servicio del cliente. Si no se ha cancelado la deuda, la nota de 
remisión para el respectivo de cobro judicial.
Nota: El plazo para comunicar al cliente los cambios en su servicio corresponden al día 
hábil siguiente a la inspección y al levantamiento del acta. El plazo para que presente las 
pruebas de descargo, la cancelación de la deuda u arreglo de pago, son diez días hábiles, 
a partir de la comunicación o del recibido conforme.
 Servicios temporales
Verificar que en expediente se encuentren ordenados en forma consecutiva, todos los 
trámites de servicios temporales otorgados.
Adjunto a la solicitud del cliente emitida por el SACE debe encontrarse la declaración 
de carga, y demás documentación según sea la solicitud del servicio para fiestas y para 
turnos o arcos luminosos.
Comprobar las consabidas inspecciones del servicio. Para los servicios temporales debe 
documentarse en expediente la cantidad de medidores instalados y medidores retirados, 
así  como  las  lecturas  correspondientes.  Para  los  arcos  luminosos,  la  inspección 
preliminar para determinar la factibilidad de uso de la postería, una segunda inspección 
para verificar la información suministrada en la solicitud respecto de la cantidad y la 
capacidad  de  los  arcos  y  bombillas  contra  lo  realmente  instalado  y  otra,  una  vez 
finalizada la actividad, para determinar posibles daños en las líneas, equipos o postería. 
Esta  información  es  determinante  para  efectuar  la  devolución  de  la  garantía  de 
cumplimiento.
Observar  el  uso  de  las  fórmulas,  tanto  para  servicios  temporales  como  para  arcos 
luminosos;   que los cálculos  en los montos  para los depósitos  previos,  depósitos de 
garantía  y  liquidación  de  los  servicios,  estén  acorde  con  toda  la  documentación  de 
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respaldo en expediente. Es decir, que se aplique la tarifa correspondiente, se cobren los 
montos por conexión y por desconexión (¢40 y ¢255 por uso de materiales por cada 
servicio instalado),  entre otros.
Constatar que cuando el servicio se brinde por medio  de un transformador exclusivo, el 
consumo se multiplique por la constante 1.02, tanto como indica la norma.
Debe contar el expediente con copia del recibo especial de dinero por el consumo de 
energía proyectado o real, según sea el tipo de servicio solicitado.   En caso de que el 
servicio sea para arcos luminosos, además del cobro por la energía, deberá existir otro 
depósito  donde  se  cobre  un  50%  (de  lo  pagado  por  energía)  como  garantía  de 
cumplimiento, monto que deberá ser depositado a la cuanta corriente 58166-6 del Banco 
de Costa Rica, y que para efectos de la devolución debe tramitarse mediante orden de 
servicio  (adjuntando  comprobante  del  depósito)  a  Tesorería,  para  lo  cual  debe 
observarse el lineamiento de Custodia de Valores en garantía.
Debe verificarse que exista en expediente toda la documentación del cliente o facultado, 
los Permisos Municipales, memorias de cálculo, gestiones dirigidas a cobrar  devolver 
las diferencias surgidas de la liquidación del servicio, entre otros.
Debe documentarse en expediente la devolución de materiales o equipos mediante guía 
de  despacho,  sea  ésta  al  Almacén  Regional  o  al  Área  Recuperación  de  Materiales-
Gestión Ambiental,  o las debidas anotaciones  en el  protocolo de las razones por las 
cuales no  permanecen aún  en el sitio.
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Una unidad de ingresos
 Listado de consumo cero
Verificar  que  en  el  proceso  de  la  toma  de  lecturas  del  SLAM,  los  funcionarios 
responsables de éstas utilicen y reporten mediante los códigos de problema y salto, todas 
las deficiencias que existan en los equipos, medidores o acometidas.
Verificar  que la administración imprima y depure los listados de inconsistencias,  los 
remita al personal para las debidas inspecciones de campo, y se corrijan las debilidades.
Comprobar que existe en expediente toda la documentación referida anteriormente,  y 
que cuando se cambien los equipos,  acometidas u otros elementos en el  servicio del 
cliente, se documente el debido proceso, inclusive en el mismo acto de las correcciones.
Posterior a la nota del debido proceso indicada en el punto anterior, deberán encontrarse 
adjunto al expediente las gestiones de cobro por los montos dejados de facturar, el acuse 
de  recibo  con  la  firma  de  recibido  por  parte  del  cliente,  la  fecha  de  entrega  y  el  
funcionario responsable de la entrega, entre otros. Además, deberá estar en expediente la 
respuesta del cliente, la indicación del pago o el  débito realizados,  su debido traslado a 
cobro judicial o como descargo de incobrables al Área Facturación.
Verificar el seguimiento a los cargos, en forma tal que se detecte a tiempo cuando el 
servicio de un cliente al cual se la ha realizado un  débito se desconecta; además y que se 
proceda con las acciones correspondientes.
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 Suspensión de servicios por falta de pago
Debe encontrarse un expediente con los listados de suspensión, listado de localizaciones 
no suspendidas, y listado de localizaciones con quince días o de haberse suspendido, 
para cada mes y ciclo facturados.
Verificar  que  después  de  la  depuración  de  los  listados  de  corta,  cada  una  de  las 
localizaciones tenga anotada la lectura de suspensión del servicio, o la debida anotación 
donde se indiquen las razones para no suspenderlo, las mismas que deben ser avaladas 
como mínimo,  por el responsable de la actividad.
Aquí  debe  hacerse  un  estudio  específico  sobre  cada  uno de  los  funcionarios  de  las 
dependencias evaluadas.
Verificar que se cumplió con la corta de los servicios no pagados antes de ser puesta al 
cobro la nueva factura del cliente.
Confrontar las fechas de suspensión de los servicios contra la de digitación de la lectura 
de corta, en forma tal que éstas se incluyan en el sistema, a más tardar el día siguiente.
Verificar los análisis que se realizan a los listados de localizaciones no suspendidas, en 
relación con los listados de suspensión.   Verificar qué se ha hecho con los reportes 
como medidor  muy alto,  perro bravo, no  pudo cortarse,  corta  del secundario,  entre 
otros.
Dar seguimiento a las notas para reubicación de medidor, amparados a la firma de los 
contratos del dieciséis de febrero de dos mil tres en adelante.
Verificar  que  en cada  hoja  de suspensión se  indique  el  nombre  de los  funcionarios 
responsables  de la  depuración de la  corta,  la  fecha y el  nombre  de los  funcionarios 
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responsables de la suspensión de los servicio, así como de los funcionarios responsables 
de efectuar la digitación de la corta.
Verificar  que  existan  inspecciones  de  campo  a  los  servicios  que  aún se  encuentran 
suspendidos, y que se documenten en expediente las acciones llevadas a cabo para cada 
uno  de  los  listados,  en  cada  uno  de  los  meses.  En  caso  de  no  haber  listados  de 
localizaciones  no  suspendidas  o  quince  o  más  días  de  haberse  suspendido,  deberán 
existir en el protocolo las debidas anotaciones al respecto.
 Proceso de moroso real
Verificar  que  los  listados  de morosos  reales  tengan una frecuencia  trimestral,  y  que 
existan acciones o análisis para depurar en relación con los anteriores.
Verificar los análisis y las debidas anotaciones sobre la existencia de otras localizaciones 
activas, a nombre de un mismo cliente. Hacer muestreo para confrontar dichos análisis.
Verificar las gestiones de cobro emitidas por SACE o mediante gestiones propias de la 
dependencia  con el  propósito  de recuperar  las  deudas  pendientes  de los  clientes.  Se 
verifica si tiene un número telefónico a su nombre, entre otros datos.
Verificar gestiones de cobro a clientes con localizaciones activas y deudas pendientes, 
menores,  que  quince  mil  colones.  Si  no  hubo  respuesta  a  la  gestión  de  cobro,  se 
tramitarán estos casos como incobrables al Área Baja Tensión.
Revisar notas a facturación de pago de morosos reales (ver arreglos de pago y recibo 
especial de dinero), y confrontar los plazos transcurridos entre la fecha de la gestión de 
cobro contra la respuesta de pago o el traslado de la deuda a cobro judicial  o como 
incobrables, en forma tal que  puedan evidenciarse los plazos transcurridos, y si éstos 
cumplen con la normativa vigente.
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 Prórrogas
Verificar que exista en expediente la nota de solicitud escrita por parte del cliente o 
facultado, y que ésta haya sido recibida en la dependencia, previo al vencimiento de la 
factura por servicios eléctricos para la cual solicitan prórroga. La facultad para tramitar 
en contra del servicio eléctrico debe demostrarse adjuntando en expediente al menos la 
impresión de pantalla localizaciones del servicio.
Verificar que exista autorización escrita del director regional, y que los plazos de las 
prórrogas concedidas por la administración tengan como fecha límite el día anterior a la 
puesta  al  cobro  de  la  siguiente  factura  por  servicios  eléctricos.  Las  prórrogas  que 
superen esos plazos deben contar con la debida formalización de un arreglo de pago. Lo 
anterior conforme lo indicado en los documentos normativos arriba citados.
En igual forma verificar que exista autorización escrita del Coordinador del Área de 
Servicios cuando las prórrogas superen los quince días; deberán observarse para efectos 
de plazos las mismas condiciones del punto anterior.
Verificar que un mismo cliente no tenga más de una prórroga por cuatrimestre, o más de 
tres por año. 
Verificar que las prórrogas hayan sido canceladas como máximo en la fecha acordada. 
Caso contrario, documentar en expediente las acciones correspondientes. Para verificar 
la  fecha  de  cancelación  debe  consultarse  en  SACE  la  pantalla  de  Históricos  de 
Localizaciones;  para verificar  si  el  servicio fue suspendido en  la  pantalla  Pistas  de 
Auditoria.
Adjunto al expediente,  debe documentarse el cobro de los intereses mediante Recibo 
Especial de Dinero, o nota de inclusión del cargo en la próxima facturación del servicio, 
en cuyo caso, también  puede verificarse con la impresión del histórico de consumo del 
cliente en pantalla número diez de SACE.
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Verificar si ante incumplimientos de pago se suspendió el servicio, o se pasó el trámite a 
Cobro Judicial,  siguiendo desde luego el  debido proceso.  Debe observarse antes que 
dicho cobro no haya sido pasado con anterioridad a cobro judicial.
 Arreglos de pago
Verificar que exista en expediente la nota de solicitud escrita por parte del cliente o 
facultado, y que ésta haya sido recibida en la dependencia, previo al vencimiento de la 
factura por servicios eléctricos, para la cual solicitan el arreglo de pago. Debe observarse 
antes  de  formalizar  el  arreglo  de  pago  que  dicho  cobro  no  haya  sido  pasado  con 
anterioridad a cobro judicial.
Sin excepción, todo arreglo de pago debe tener adjunto su pagaré, debidamente lleno y 
firmado por las partes facultadas.
Verificar  la  formalización  del  arreglo  mediante  consecutivo  de  la  dependencia,  que 
indique por lo menos el número de Agencia, mes, año y número de trámite; por ejemplo, 
para la Agencia  de Esparza  sería 2002070001, donde veinte es el número de Agencia, 
dos corresponde al mes de febrero, siete el año y uno el trámite. Definición de formas de 
pago, cuotas, de los deudores, de las garantías,  entre otros.
La facultad para tramitar en contra del servicio eléctrico debe demostrarse adjuntando en 
expediente como mínimo la impresión de pantalla de  localizaciones del servicio, cédula 
jurídica o la debida autorización del cliente o el debido poder para que un tercero tramite 
en nombre del cliente.
Adjunto  con el   expediente  del  cliente  debe documentarse  el  cobro de los  intereses 
mediante  Recibo  Especial  de  Dinero,  o  nota  de  inclusión  del  cargo  en  la  próxima 
facturación del servicio, en cuyo caso, también  puede verificarse con la impresión del 
histórico de consumo del cliente en pantalla número diez de SACE.
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Para verificar el cumplimiento del cliente al plan mensual de pagos, debe existir adjunto 
al  protocolo  la  correspondiente  gestión  de  la  agencia  que,  como  mínimo  sería  la 
impresión de los históricos de consumo del cliente en pantalla diez del SACE. En caso 
de no poder verificar dicha gestión, el evaluador deberá imprimir dicha pantalla y anotar 
la deficiencia de control como incumplimiento a la normativa.
Verificar si ante incumplimientos de pago se suspendió el servicio, o se pasó el trámite a 
Cobro Judicial, o descargo como incobrables, conforme indica la normativa y el debido 
proceso.
Verificar la remisión del informe a la Dirección Regional sobre el seguimiento y control 
de los arreglos de pago, la devolución de los documentos al cliente una vez cancelada la 
deuda, o acta de destrucción de dichos documentos debidamente documentada.
 Recibos especiales de dinero
Verificar en expediente el registro mensual de los recibos especiales de dinero que emite 
el  Sistema Administración Recibos Especiales  de Dinero (SARED); debe constatarse 
que los mismos se hayan producido en forma consecutiva. El expediente deberá contener 
una copia de cada uno de los trámites realizados, inclusive los anulados, sin que falte un 
solo documento.
Conforme con el concepto del recibo especial de dinero, verificar la existencia de los 
documentos de respaldo, a saber: depósito bancario, gestiones de cobro, memorias de 
cálculo,  facturas  canceladas,  notas  al  Área  facturación  para  eliminar  pendientes, 
morosos, entre otros.
Verificar que el concepto y el  monto en el recibo especial de dinero sean concordantes 
con las cuentas contables; por ejemplo, cuando tramiten cobros por diferentes conceptos 
en  un  mismo  recibo  (energía  no  facturada,  acometidas,  sellos  rotos,  conectores, 
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contadores  dañados,  entre  otros),  deben  separarse  los  cargos  según  las  cuentas  que 
correspondan a cada uno esto para que contablemente los dineros se estén asignando a 
las cuentas correctas, sin afectar en forma negativa los estados financieros, como cuando 
todo se incluye en una misma cuenta.
Revisar  la debida segregación de funciones,  en forma que un mismo funcionario no 
tenga bajo su responsabilidad todo el proceso de elaborar los análisis o las memorias de 
cálculo  (cuando  el  trámite  así  lo  requiera),  confección,  revisión  y  autorización  del 
Recibo Especial de Dinero.
Para  los  casos  de  recibos  nulos,  revisar  que  estén  autorizados  por  el  funcionario 
facultado.  Posterior a la revisión, la documentación deberá ser trasladada al  CEGED 
correspondiente.
 Devoluciones de dinero
Verificar que los trámites contengan un orden de los consecutivos, inclusive los nulos, 
que estén debidamente ordenados en expediente, y que conste en ellos los documentos 
de respaldo,  según corresponda a cada gestión en particular, que bien podría ser copia 
de nota de crédito donde conste lo depositado de más, pantalla del SACE donde conste 
el pago doble o el  monto por devolver debido al depósito de garantía, copia del recibo 
especial de dinero por concepto de depósitos anticipados, entre otros. 
Confirmar  que proceda la  devolución,  para lo  cual  debe analizar  la  correspondencia 
entre  el  monto  devuelto  versus  la  documentación de respaldo,  memorias  de cálculo, 
entre otros.
Corroborar que en los documentos de respaldo conste copia de cédula física o cédula 
jurídica  del cliente, personería jurídica, y la debida autorización para que un tercero 
tramite gestiones en nombre del cliente del servicio.
119
Comprobar que la documentación cuente con firma de los funcionarios facultados.
 Custodia de valores dados en garantía
Solicitar en la Dirección una copia actualizada de las garantías tramitadas desde y hacia 
la dependencia por evaluar. Solicitar al responsable de esta actividad en la dependencia 
citada el expediente con el registro de garantías y, partiendo de la fecha de vencimiento 
de  la  garantía  anterior,  verificar  los  tiempos  y  el  debido proceso  establecidos  en  el 
procedimiento para la recepción del nuevo valor, la devolución del anterior, en forma tal 
que en el intercambio de valores no quede el servicio al descubierto más allá de los ocho 
días, y que para cubrir ese lapso el cliente haya firmado la nota donde se obliga al cliente 
a entregar el nuevo valor  en el plazo citado, así como las advertencias a que se expone 
ante los incumplimientos.
Verificar  que  adjunto  al  expediente  se  encuentre  la  copia  de  la  garantía,  cédula  del 
cliente, recaudador o contratista, personería jurídica, nombre, endosos en favor del ICE, 
fecha de vencimiento, cupones, entre otros.
Comprobar que en expediente se encuentre el acuse de recibo de la garantía y nombre 
del  funcionario  que  recibió  en  la  Dirección  Regional  y  que  entre  la  recepción  del 
documento en la dependencia y posterior traslado a la Dirección, hayan transcurrido 
como máximo tres días. En su defecto, las consabidas justificaciones.
Verificar que el proceso cumpla en todos sus extremos con la normativa aplicable.
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 Recaudadores externos
Solicitar  expediente  y  chequear  contra  lista  previa  de  los  recaudadores  de  esa 
dependencia, que todos tengan su debido contrato, la debida documentación y las firmas 
de las partes facultadas, y que no se encuentren vencidos.
Revisar que los formularios oficiales para la entrega y para la devolución de las facturas, 
así  como  el  control  de  liquidaciones   estén  debidamente  llenos  y  firmados  por  los 
responsables (F-61-3166, F-87-0342 y F61-0188).
Verificar que el control de liquidaciones (F61-0188) se llene debidamente,  las cantidad 
de recibos y montos puestos al cobro, contra lo cobrado y devuelto sean .sumas iguales, 
y no existan diferencias, o la debida justificación de esas diferencias.
Constatar que las nota de crédito tenga el detalle de los depósitos (cantidad de recibos, 
monto, la fecha, nombre del Banco, el monto, # de cuenta ).
Confirmar que se confeccione la fórmula o maestra de pago,  se anote en ésta el número 
asignado por SACE, y  la debida separación de funciones.
Corroborar la facultad de quienes tramitan.
Con los datos de la maestra de pago, ingresar al  SACE para Cotejar los datos en la 
maestra,  sobre todo en lo referente con montos y fechas de las actividades, y que la 
digitación cumpla con los plazos establecidos.
Evidenciar en la maestra y en registro y en el registro de transacciones diarias si hubo 
diferencias en el depósito, en forma tal que permanecieran en desbalance, y si fueron 
balanceadas en los tiempos establecidos. 
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Verificar  que  existe  una  conciliación  entre  los  montos  puestos  al  cobro,  depósitos 
realizados contra el monto máximo en custodia y fianza;  es decir, control de gestión.
Comprobar que el monto pagado por trasiego de dinero corresponda con los montos de 
la tabla actual aprobada por ARESEP para tarifas de taxi rural y las distancias a que se 
encuentra el recaudador y el tipo de taxi utilizado.
Examinar que en expediente exista un programa de anual de visitas,  se realicen arqueos 
a los dineros, facturas cobradas y sin cobrar, y que el resultado sean sumas iguales. Si 
existen diferencias podría ser que haya  “jineteo” de dinero, por lo que deben ser muy 
observadores de esto.
Una unidad de mantenimiento y de desarrollo
 Solicitudes de servicios
Verificar que el expediente cuente con la solicitud del cliente, el contrato, declaración de 
carga, fórmula de registro de instalación de servicios, concesión de permisos de paso de 
líneas u otros,  documentos de identificación y certificación del CFIA, si la construcción 
supera los 80 metros cuadrados. 
Los documentos de identificación admitidos  para solicitar servicios nuevos son: cédula 
de  identidad  o  cédula  jurídica,  personería  jurídica  (un  mes  de  emitida),  cédula  de 
residencia,  permiso  temporal  de  radicación,  carné  de  refugiado,  carné  de  residente 
pensionado o de residente rentista, carné de asilado territorial. En términos generales, 
que cumpla el expediente con los requisitos exigidos para el trámite.
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Verificar en el SISTEMA ADMINISTRACION COMERCIAL ELÉCTRICO (SACE) la 
pantalla  ocho si  el  cliente  tiene  facturas  pendientes  de  cancelar,  inclusive  la  última 
factura de un servicio activo a su nombre.
Verificar  en  el  expediente  la  hoja  de  registro  donde  se  indican  las  inspecciones 
realizadas. En este caso se analizan los datos anotados a) en el registro instalación del 
servicio eléctrico, y b) en inspección de la acometida eléctrica NORMA AR-NTACO. 
En la primera se registran los datos de los equipos ICE, en la segunda el cumplimiento 
de los requisitos, según la normativa.
Verificar en el expediente las notificaciones al cliente. En cada visita de inspección debe 
quedar una copia de la hoja registro de  inspección de la NORMA AR-NTACO, con la  
fecha de visita, nombre del funcionario responsable, nombre y firma del cliente o de 
quien la recibió. Si no había nadie en el sitio, indicarse si se efectuó llamada al teléfono 
indicado en la solicitud,  la hora y fecha del aviso,  nombre de la persona,   También 
adjuntar copia del correo si fuere  del caso.
Verificar  en  el  expediente  si  se  analizan  las  causas  del  rechazo.  Debe  existir  un 
documento donde se verifique esa condición, sea un cuadro o una minuta de reunión 
donde se trate el tema, los acuerdos tomados y los responsables, así como el seguimiento 
a las mejoras 
Verificar en el expediente que se cumple con las normas y cuando las posibilidades lo 
permitan, efectuar inspección de campo.
Verificar en expediente si la Agencia realizó inspecciones aleatorias como parte de la 
gestión de control y seguimiento. 
Se confrontan las fechas de solicitud contra la fecha de instalación del servicio, en el 
SACE, o existir, como mínimo anotaciones en el protocolo o minuta de reunión con la 
fecha en que se trató el tema, donde conste el nombre de los participantes, acciones 
correctivo–preventivas tomadas, responsabilidades, entre otras.
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Accesar en SACE la pantalla  de históricos de consumo (pantalla diez) para confrontar 
que en la fecha de remisión de los documentos al CEGED, el servicio haya facturado 
con anterioridad en su primer mes.
Verificar en el SACE en las pantallas de localizaciones y de  pistas de auditoría que los 
datos digitados correspondientes con la tarifa, constante, número de medidor, lectura de 
instalación y número de cliente sean los mismos que se encuentran en los documentos de 
instalación del servicio.
 Uso y control de marchamos
Verificar en expediente el control físico o el acceso a la base de datos donde se tiene esta 
información. 
Comprobar que se documente en el expediente copia de las requisiciones mediante las 
cuales se retiran los sellos en el Almacén Regional. Si es necesario gestionar para que el 
Almacén entregue las requisiciones, anotando las cantidades y los consecutivos.
Confirmar  en  los  documentos  de  entrega  el  nombre  y  la  firma,  con  el  respectivo 
“recibido conforme” de los funcionarios.
Identificar en las órdenes de servicio, hojas de lectura, listado de suspensiones y en la 
fórmula de reconexión, las anotaciones de los sellos instalados o retirados.
Evidenciar la existencia de un recipiente donde se depositen los marchamos de desecho, 
así  como  la  remisión  al  Área  Ambiental  por  medio  de  la  guía  de  despacho  u  otro 
documento.
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Corroborar  que  los  reportes  del  lector  sobre  medidores  sin  marchamo  hayan  sido 
analizados,  documentando  las  acciones  correctivas-preventivas  tomadas,  indicando  o 
anotando  las  referencias  sobre  usos  ilícitos,  consumos  no  facturados,  entre  otros. 
Realizados por medio de esta gestión.
 Reclamos por daños
Verificar que existe un expediente con la solicitud expresa del cliente, apoderado u otro 
debidamente facultado, y que contenga toda la documentación referida a los reclamos de 
los clientes y que el número de caso haya sido asignado mediante la inclusión de la 
reclamación en el SACE.
Revisar solicitud de reclamo del cliente o del usuario del servicio  (con la autorización 
del cliente, nota de acuse de recibo de la Agencia, y todos los demás requisitos exigidos 
del trámite.
Verificar acuse de recibo del cliente con número de consecutivo (del SACE), donde se 
indique la no reparación de los equipos hasta que no se realice la debida inspección de 
éstos.
Verificar que existen los registros de la debida inspección de campo, o el traslado a la 
dependencia competente, si no correspondiera a esta dependencia brindar la solución. 
Debe, a la vez, observarse las fechas y los plazos oportunos del trámite.
Verificar la existencia de la nota, el recibido conforme del cliente, calidades y fecha de 
los funcionarios responsables de la entrega, donde se indique que puede disponer de los 
equipos.
Verificar que la respuesta final al cliente se brinde dentro del plazo de los sesenta días 
Ley, transcurridos éstos desde la recepción de la reclamación hasta la nota de aceptación 
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o de  rechazo. Para los efectos de determinar claramente las responsabilidades, deben 
documentarse las fechas de recepción y remisión de los documentos, desde y hacia la 
dependencia.
Verificar  existencia  de  nota  de  apelación  del  cliente,  que  se  determine  la  fecha  de 
recepción del documento, y se establezca si entre la respuesta final y la apelación del 
cliente se cumple con los diez días establecidos para este trámite.
Documentarse  en  expediente  las  cotizaciones  para  la  reparación  de  los  equipos  los 
artefactos dañados, o la lista de talleres autorizados, para lo cual deben mostrar toda la 
información y documentación del proceso llevado a cabo para el proceso de selección. 
Verificar el uso de la tabla de depreciación.
Comprobar que coincidan los datos de la factura contra los datos de los equipos dañados 
según consta en la hoja de inspección de la reclamación, así como que el documento 
cumpla con lo requisitos legales establecidos.
Si se aceptó la reclamación, verificar que exista el finiquito debidamente firmado por el 
reclamante y  se indiquen todos los aparatos dañados.
Revisión de guía de despacho donde se demuestre el traslado de un todo o de  las partes 
reparadas al Almacén respectivo.
Revisión de informe mensual de reclamos por daños. Esto puede ser mediante el informe 
de Fondos de Trabajo.
Cuando se reporten deficiencias en los equipos o líneas del ICE, verificar que se hayan 
reparado en forma inmediata, o en su lugar el traslado de  reportes de causas para el 
seguimiento de las mismas.
Verificar realimentación sobre la atención de causas.
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 Control de materiales
Verificar la existencia de la bodega de materiales y elementos de seguridad tales como 
candados, verjas o portones.
Comprobar que exista un funcionario responsable o autorizado de la operación.
Determinar los reportes de materiales contra lo que se tiene registrado en el SIGESCO 
de cada depósito.
Solicitar  el  último  reporte  de  inventario  de  la  bodega  y  el  saldo  actual,  según  el 
SIGESCO.
Solicitar el último reporte de inventario de cada depósito (vehículos) y el saldo según el 
SIGESCO.
Se verifica el vehículo con base en las listas oficiales de cantidad mínima de materiales 
emitida por las direcciones y aprobada por la UENSC.
Confrontar  en  los  archivos  físicos  debidamente  identificados,  que  estén  las 
requisiciones,  entradas  y  las  salidas  de  materiales  y  reportes  emitidos  por  el  MAT-
SIGESCO, y los inventarios registrados.
Se cumple con todo lo establecido en el Procedimiento de Materiales de la UEN.
 Programación del mantenimiento
Verificar expedientes de programas de mantenimiento. 
Confrontar lo estipulado en el Plan Empresarial, contra la ejecución.
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Verificar en el expediente las programaciones semanales de mantenimiento.
Verificar si se realizan minutas de la reunión donde se evalúan los trabajos realizados.
Verificar las minutas de las reuniones de coordinación para los trabajos programados.
Verificar que los protocolos de seguridad estén adecuadamente llenos.
Verificar que se dio por escrito la asignación de funciones a las cuadrillas en los paros 
programados o en los  mantenimientos preventivos.
Verificar la bitácora de la reunión.
Verificar  si se sigue el manual Procedimientos en Operación y Mantenimiento.
 Inspección y recorrido de líneas
Verificar  la  existencia  de  un  expediente  con  la  información  correspondiente  a  la 
actividad. 
Confirmar  que  se  utilicen  los  Sistemas  informáticos  como  SIMAP,  PROJECT, 
Inventario de la red de distribución eléctrica, y las herramientas de trabajo u hojas de 
Excel para la asignación priorizada, evaluación y control.
Comprobar  que se cuente con programa de trabajo anual,  rutas establecidas  para las 
inspecciones, metas o logros por alcanzar en el período.
Corroborar los respectivos análisis a las reportes de campo para valorar condiciones de 
la red de distribución eléctrica y avance  respecto de las metas propuestas.   La meta 
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debe ser recorrer como mínimo la totalidad de las líneas de la dependencia, una vez al 
año.
Identificar  los  análisis  técnico  /  administrativos  llevados  a  cabo,  el  proceso  de  la 
información  de  campo,  y  la  asignación  de  las  tareas  derivadas  como  insumo  de  la 
inspección a las cuadrillas, para el  mantenimiento preventivo y correctivo; por ejemplo, 
en suspensiones programadas y otras labores de mantenimiento.
Confirmar que existe en expediente el reporte mensual al encargado de la zona sobre los 
avances y el  logro de las metas, con las debidas justificaciones en aquellos casos donde 
el logro es inferior a la meta propuesta. 
 Mantenimiento de alumbrado público
Verificar  la  existencia  de  un  expediente  con  la  información  correspondiente  a  la 
actividad.
Confirmar  que  se  utilicen  los  Sistemas  informáticos  como  SIMAP,  PROJECT, 
Inventario de la red de distribución eléctrica, y las herramientas de trabajo u hojas de 
Excel para la asignación priorizada, evaluación y control.
Comprobar  el  análisis  y  el   procesamiento  de  la  información  generada  mediante  la 
inspección y recorrido de líneas, así como los diferentes reportes generados por medio 
de: listados del lectura del SLAM, clientes en mostrador, supervisores, Contraloría de 
Servicios, Centro Local de operación de la red (CLOR), ingenieros disponibles, entre 
otros, así como la asignación de esos trabajos a las cuadrillas respectivas.
Determinar  que  el  programa  anual  de  trabajo  establezca  prioridades  en  circuitos  en 
sectores con índices de mayor problemática, que exista una proyección de luminarias por 
cambiar, análisis de metas con respecto al trabajo realizado, etc. 
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Corroborar los respectivos análisis a las reportes de campo para valorar condiciones de 
la red y avance con respecto de las metas propuestas.
Verificar  la existencia  en expediente de las guías de despacho para la devolución al 
Centro de Acopio de los materiales y elementos dañados.
Confirmar que  exista en expediente el reporte mensual al encargado de la zona sobre los 
avances y el  logro de las metas, con las debidas justificaciones, en aquellos casos donde 
el logro es inferior a la meta propuesta.
 Lavado de aisladores
Verificar  la  existencia  de  un  programa  anual  de  trabajo,  que  el  mismo  establezca 
prioridades en circuitos y en  sectores con índices de mayor problemática, que se efectúe 
una  proyección  de  aisladores  por  lavar,  análisis  de  metas  con  respecto  del  trabajo 
realizado, entre otros. 
Determinar  que  el  programa cuente  con  listados  detallados  (poste  por  poste)  de  los 
diferentes  circuitos  y zonas por número de localización,  tipos de montaje  y tipos de 
elementos.
Confirmar  que  se  utilicen  los  Sistemas  informáticos  como  SIMAP,  PROJECT, 
Inventario de la red de distribución eléctrica, y las herramientas de trabajo u hojas de 
Excel para la asignación priorizada, evaluación y control.
Corroborar los respectivos análisis a las reportes de campo para valorar condiciones de 
la red y el  avance  respecto de las metas propuestas.
Identificar  los  análisis  técnico  /  administrativos  llevados  a  cabo,  el  proceso  de  la 
información  de  campo,   la  asignación  de  las  tareas  derivadas  como  insumo  de  la 
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inspección,  su entrega a las cuadrillas para el  mantenimiento preventivo y correctivo en 
lavado de aisladores, con el propósito de solventar esas deficiencias.
Confirmar que exista en expediente el reporte mensual al encargado de la zona sobre los 
avances y el  logro de las metas, con las debidas justificaciones, en aquellos casos donde 
el logro es inferior a la meta propuesta.
Mejoras en calidad
Verificar  la  existencia  de  un  programa  anual  de  trabajo,  que  el  mismo  establezca 
prioridades en circuitos y en sectores con índices de mayor problemática, que se efectúe 
una  proyección  de  aisladores  por  lavar,  análisis  de  metas  con  respecto  al  trabajo 
realizado, entre otros.
Verificar  que  en  el  estudio  integral  de  las  mediciones  y  las   mejoras  de  circuitos 
secundarios y bajantes de los sistemas puestas a tierra participen el técnico responsable 
de la  inspección,  el  coordinador  y el  asistente  de ingeniería  (puesto que se propone 
crear), y  se tomen las acciones correctivas en el corto plazo. 
Confirmar  que  se  utilicen  los  Sistemas  informáticos  como  SIMAP,  PROJECT, 
Inventario de la red de distribución eléctrica , y las herramientas de trabajo u hojas de 
Excel para la asignación priorizada, la  evaluación y  el control.
Identificar  en  expediente  que  para  los  casos  de  mayor  relevancia  y  complejidad 
(aumento  de  capacidad,  particiones  de  circuitos  secundarios  u  otros),  se  encuentre 
adjunto el análisis y la  recomendación o estudio de calidad al ingeniero responsable.
Confirmar  que  la  programación  del  mantenimiento  preventivo  y  mantenimiento 
correctivo,  suspensiones  programadas  y  otras  labores  de  mantenimiento  acojan  el 
insumo generado en los reportes de inspección.
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Corroborar los respectivos análisis a las reportes de campo para valorar condiciones de 
la red y el avance  respecto de  las metas propuestas.
Confirmar que exista en expediente el reporte mensual al encargado de la zona sobre los 
avances y el logro de las metas, con las debidas justificaciones en aquellos casos donde 
el logro es inferior a la meta propuesta.
 Registro de equipos
Verificar el registro de los equipos, ya sean automatizados o impresos. 
Solicitar documento que faculte a un funcionario como encargado de llevar el control.
Verificar la existencia de los respaldos. 
Solicitar evidencia escrita de esas inspecciones en el campo. 
Consultar cómo se determina la existencia mínima por equipo. 
Solicitar los diagramas unifilares y verificar las actualizaciones. 
Consultar a las cuadrillas si tienen la información de los diagramas unifilares. 
Consultar quién es el responsable de darle seguimiento a las garantías de los equipos y 
documentación que respalde esto. 
Confrontación entre la guía de despacho, contra el reporte de la atención de la avería.
 Mantenimiento correctivo
Verificar el reporte de averías en el CLOR.
Verificar con el personal de seguridad las salidas de los vehículos. 
Verificar el protocolo de avería, el cual debe estar completamente lleno. 
Verificar el análisis de las causas de las averías por medio de documentos, informes, 
minutas de reuniones, entre otros.
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 Instalación de transformadores
Solicitar el expediente de instalación de transformadores.
Verificar la nota de acuse de recibo emitida por el SADE.
Verificar nota de respuesta al cliente.
Verificar en el expediente: Nota de solicitud, acuse de recibo, estudio realizado, Croquis, 
presupuesto, respuesta al cliente con fecha y firma de recibido, declaración de carga por 
parte  del  cliente;  en  caso  de  alquiler:  copia  de  cédula  física  y  jurídica,  original  de 
poderes y contrato de alquiler; en caso de donación: solicitud de revisión equipo taller
copia de la garantía, copia contrato de traspaso, copia de factura de compra y copia de la 
guía de despacho  
Verificar lo normado por el área de Gestión de Redes contra lo ejecutado. 
Verificar en el expediente la AT correspondiente. 
Verificar en el expediente lo presupuestado contra los cargas en el SIGESCO. 
Verificar  en  el  expediente  que  se  cobren  los  rubros  correspondientes  a  instalación, 
desinstalación y Alquiler mensual. 
Verificar  en el  expediente  si  se cobra el  alquiler  como cargo fijo  y se  incluye  o se 
excluye oportunamente. 
Verifica en el expediente la documentación de respaldo (la solicitud) 
Verificar las notas o correos enviados a las áreas de Desarrollo, Operación y la Agencia. 
Verificar copia de requisición y de devolución de los transformadores.
 Casos de Desarrollo
Verificar en el expediente los arqueos y las validaciones. 
Verificar en el expediente las conciliaciones y las validaciones. 
Verificar los vales en poder del fondo de trabajo.
Verificar que estén digitados en el sistema.  
Verificar en registro de Copia de Vales si alguna dependencia del ICE puede proveer el 
bien o del  servicio.
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Verificar que existan facturas proformas o cotizaciones de las compras por realizar. 
Verificar si se detalló el uso para los vales de dinero. 
Verificar la correspondencia entre el monto de los vales, período de la gira y costo del 
bien o servicio. 
Verificar si el que autorizó el vale ejercía autoridad sobre el solicitante. 
Verificar los envíos de los informes mensuales a la Dirección y a la UEN. 
Verificar que quien autoriza y aprueba el gasto, realice muestras aleatorias con las casas 
comerciales para comprobar que la factura esté acorde con el gasto. 
Verificar  que las facturas  por lubricación  cuenten  con la  autorización  del  Centro de 
Servicio. 
Verificar que los montos autorizados estén acorde con la facturación del firmante. 
Verificar que el bien o servicio podría ser previsto por  alguna dependencia del ICE. 
Verificar que no se realiza fraccionamiento en compras de bienes y de servicios. 
Verificar si se tramitan facturas que excedieron los 15 días de emitidas. 
Verificar si se tramitan facturas a crédito. 
Verificar que se sellen los documentos debidamente (sello de factura cancelada, sello se 
autorización del gasto y  del sello autorizador).
Verificar el documento de facultación de firmas. 
Verificar si se autorizan gastos o compras sin justificación a personas sobre las que no se 
ejerce autoridad.
Verificar en el expediente si se hicieron depósitos originados por los arqueos.
Verificar,  por  medio  de  una inspección física  el  cubículo  que  incluya:  espacio,  caja 
fuerte, cerraduras, llaves sustitutas y equipo de detección de billetes falsos.
Verificar la nota de enviada a Tesorería para este fin.
Verificar  que  en  el  cubículo  donde  está  el  fondo  o  caja  chica  tenga   caja  fuerte, 
cerraduras, llaves sustitutas y equipo de detección de billetes falsos. 
Verificar que a los encargados de fondo se les haya dado como mínimo unas charlas de 
manejo de Fondos de trabajo.
Revisar si existe algún documento que respalde el cambio de la combinación de la caja 
fuerte.
Verificar que existe una adecuada custodia de los documentos.
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Consultar al encargado de fondo de trabajo cómo realiza el trasiego de dinero.
Verificar  en  conciliaciones  bancarias  y  en  talonarios  de  chequeras  los  saldos  de  la 
cuenta.
 Control de vehículos, Maquinaria y Equipo
Solicitar listados de activos asociados a la dependencia.
Verificar la existencia del inventario en el listado de activos.
Verificar en listado de activos: estado, número de activo y características.
Verificar reportes de devolución o de pérdida, al área correspondiente.
Revisar fórmulas diarias de reporte de uso de vehículos, maquinaria y equipo.
Solicitar reportes de vehículos, maquinaria y equipos.
Analizar el reporte mensual de uso de vehículos, maquinaria y equipos.
Solicitar evidencia acerca de acciones que se hayan tomado a raíz del análisis anterior.
Una unidad de control interno y de  evaluación del riesgo
 Seguimiento de indicadores
Solicitar  copia  de los  informes  donde se analizaron  los  indicadores  de  calidad  y de 
continuidad.
Verificar  que los informes fueron enviados a la dirección regional por medio de los 
recibidos conforme.
Verificar la existencia de trabajos específicos en las protecciones y su coordinación con 
las subestaciones.




Solicitar los listados de previos quincenales de mano de obra del SIGESCO, y revisar en 
forma aleatoria los expedientes de los funcionarios incapacitados.
Revisar en forma aleatoria  los expedientes.
Comprobar que estén los sellos de la CCSS (EBAIS, Clínica u Hospital).
Verificar que se encuentren las incapacidades originales cuando la revisión se efectúe 
antes de cierre de mes y las mismas no superen 3 días.
Cuando  el  mes  ha  finalizado,  deben  aparecer  las  copias  con  recibido  de  Recursos 
Humanos y  debe corroborarse que se haya cumplido con el tiempo máximo de envío. 
En el caso de incapacidades superiores de 3 días, comprobar que hay evidencia de envío 
a la mayor brevedad, sin esperar a que transcurriera el mes
Todas las copias de incapacidades deben tener el sello “recibido” de Recursos Humanos.
En  caso de proceder, se verifica la existencia de evidencia de cobros a personal que no 
tramite las incapacidades en el tiempo oportuno.
 Control de vacaciones
Solicitar el programa anual de vacaciones para todo el personal de la dependencia.   En 
el caso de la Dirección Regional debe contener copia del Plan Regional.   
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Verificar  en  listado  del  SIGESGO los  saldos  de  vacaciones  versus  Control  Interno. 
Todas  las  dependencias  deben  darle  seguimiento  a  dicho  plan,  y  verificar  el 
cumplimiento, justificando los incumplimientos con muy buenas razones.
Verificar las copias de las solicitudes de vacaciones, las mismas  deben estar adjuntas al 
expediente.
Verificar  que las boletas  de vacaciones  estén debidamente  firmadas  por las jefaturas 
correspondientes; es decir, que el funcionario sea su subalterno.
Verificar  que  exista  un  encargado  de  administrar  el  control  de  las  vacaciones  del 
personal y que un funcionario distinto administre y controle las suyas. 
Verificar  mediante  documentos  adjuntos  al  expediente  (nota,  correo)  cuando  se  le 
suspenden las vacaciones a un funcionario y que exista el detalle donde se indiquen las 
razones de fuerza mayor.
 Fondos de trabajo
Comprobar en el expediente los arqueos mensuales del dinero,  vales,  facturas y los 
comprobantes  de  gastos.  Deben  contar  estos  arqueos  con  las  debidas  firmas  de  los 
funcionarios facultados.
Confirmar en el expediente las conciliaciones mensuales, y que consten en éstas  las 
debidas firmas de los funcionarios facultados.
Identificar que la lista de vales en poder del fondo de trabajo esté digitada en el sistema, 
que sus montos, fechas de vencimiento y funcionarios responsables sean concordantes 
con el documento físico.
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Examinar en registro de copia de vales si alguna dependencia del ICE puede proveer el 
bien  o  servicio,  que  existan  facturas  proformas  o  cotizaciones  de  las  compras  por 
realizar, si se detalló el uso para los vales de dinero, la correspondencia entre el monto 
de los vales, periodo de la gira y costo del bien o servicio, si quien autorizó el vale ejerce 
autoridad sobre el solicitante, entre otras observaciones.
Revisar la remisión de los informes mensuales a la Dirección y a la UEN.
Confirmar que quien autoriza y aprueba el gasto realice muestras aleatorias con las casas 
comerciales para comprobar que la factura esté acorde con el gasto, que las facturas por 
lubricación cuenten con la autorización del Centro de Servicio,  los montos autorizados 
estén acorde con la facultad del firmante,  si el bien o servicio pudo ser previsto por 
alguna  dependencia  del  ICE,  se  observe  el  Reglamento  en  cuanto  en  cuanto  al 
fraccionamiento en compras de bienes y servicios,  no se tramiten facturas que hayan 
excedido los 15 días de emitidas, que no se tramiten facturas a crédito, los documentos 
debidamente sellados (sello de factura cancelada, sello se autorización del gasto y del 
sello autorizador), entre otras validaciones. 
Comprobar  si  se  autorizan  gastos  o  compras  a  personas  sobre  quienes  no  se  ejerce 
autoridad, según sean las facultades.
Evidenciar en el expediente si se hicieron depósitos originados por los arqueos sobre 
faltantes o sobrantes.
Confirmar, por medio de una inspección física, si el cubículo cumple con los estándares 
dictados por Gerencia sobre espacio físico, y conforme con el Reglamento cumpla, al 
tener  caja  fuerte,  con cerraduras  seguras,  llaves  sustitutas  y  equipo  de  detección  de 
billetes falsos.
Solicitar que, como mínimo,  las copias se encuentren en sobres sellados y firmados por 
los  funcionarios  involucrados  en  el  proceso,  más  un  testigo.  Si  están  en  cajas  de 
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seguridad de algún banco, que muestren recibos y documentos con el nombre de las 
personas con acceso a dichas cajas de seguridad.
Verificar que exista la nota enviada a Tesorería para el cambio de responsabilidad en el 
fondo de trabajo, entre el titular y el  suplente, cuando así sea requerido.
Verificar que en el fondo se tenga  caja fuerte, cerraduras, llaves sustitutas, equipo de 
detección de billetes falsos, verjas, portones, entre otros.
Verificar que a los encargados de fondo se les haya dado como mínimo charlas sobre 
manejo de fondos de trabajo.
Consultar  desde  cuándo  no  se  cambia  la  combinación  de  la  caja  fuerte,  cuántos 
encargados del fondo han laborado desde entonces y, según sea, hacer la recomendación 
necesaria.
Verificar que exista una adecuada custodia de los documentos en las cajas fuertes u otro 
lugar, con las medidas de seguridad necesarias.
Consultar al encargado de fondo de trabajo cómo realiza el trasiego de dinero, y según 
sea, brindar las recomendaciones del caso, en observancia de lo estipulado para trasporte 
de valores.
 Horas extras y disponibilidad
Verificar  la  existencia  de  un  expediente  donde  se  documente  en  forma  diaria,  los 
reportes de horas  extras y disponibilidades relacionadas con estos trámites.
Confirmar en archivo el resumen quincenal de las horas extras y las disponibilidades 
gastadas por la dependencia evaluada.
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Solicitar y verificar los reportes del SIGESCO.
Verificar que el estudio se realiza por medio de los reportes de planillas y del SIGESCO.
Confrontar el informe de planillas contra el del SIGESCO. 
Verificar que el reporte de verificación del SIGESCO haya sido firmado por el operador 
del sistema. 
Verificar en los reportes diarios de horas extras, que estén firmados por las personas 
facultadas.
Verificar  que  los  resúmenes  quincenales  de  las  horas  extras  del  SIGESCO,  estén 
firmadas por las personas facultadas. 
Solicitar estudios aleatorios de las horas extras trabajadas y pagadas en la región. 
Solicitar los roles de guardias y su pago en el SIGESCO; para verificar pagos correctos, 
cambios sustantivos en el previo y si los roles se modificaron en la ejecución.
 Gestión informática
Solicitar el plan informático anual.
Solicitar la documentación respectiva sobre la ejecución del plan.
Inspeccionar que el equipo esté: en un lugar seguro, con aire acondicionado, protegido 
contra inundaciones, restringido el acceso al personal no autorizado, con cobertores de 
protección.
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Solicitar  evidencia  de  auditorías  informáticas  al  parque  computacional  (licencias, 
accesos).
Verificar los respaldos de la información relevante en memorias auxiliares.
Solicitar evidencia de actualizaciones, modificaciones, exclusiones e inclusiones.
Solicitar  evidencia  física  de  sugerencias  alternativas  (uso de  formularios  y formatos 
físicos) ante eventualidades en equipos y sistemas (fallas de fluido eléctrico, daños en 
equipos).
Solicitar registro de acciones correctivas para licencias no autorizadas.
Solicitar registro de mantenimiento y actualización de equipos.
Solicitar registro de gestión de capacitación y de charlas impartidas, según sea el caso.
Solicitar guías de despacho de devolución de materiales.
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5.2 Conclusiones
1) Las agencias de la región Pacífico Central -y por consiguiente la de Esparza- no 
tienen una estructura organizativa establecida con base en los requerimientos de 
la demanda actual de servicios; la mayoría de los empleados realiza funciones de 
muy diversa índole, y deja muchas labores inconclusas o mal atendidas, por la 
falta de tiempo o de conocimiento.
2) La atención de clientes por la vía telefónica en la actualidad la realiza personal 
de la plataforma de atención al cliente, interrupción que incomoda y molesta al 
cliente  presencial  y  hace  que  el  trabajador  de  plataforma  se  desconcentre  y 
algunas veces, pierda ilación en relación con lo que estaba tratando con el cliente 
del mostrador.
3) La  coordinación  de  labores  de  instalación  de  servicios  está  a  cargo  de  una 
persona cuya función principal son otras labores; de igual manera sucede con la 
coordinación de labores de mantenimiento y de desarrollo, las cuales actualmente 
son coordinadas por otra persona que no las asume como su labor principal pues 
la  naturaleza  del  puesto  es  otra;  en  consecuencia,  estas  labores  no  son 
programadas y controladas de la mejor manera, lo que afecta la productividad y 
la calidad del servicio brindado al cliente.
4) Las  labores  tanto  de  facturación  como  de  ingreso  están  en  la  actualidad 
concentradas  en una sola unidad y ejecutadas  por una sola persona,  esto está 
ocasionando: a) saturación de labores en este funcionario y b)  están dejándose 
de  realizar  oportunamente  labores,  en  especial  en  el  área  de  ingreso  (con el 
consecuente aumento del riesgo y de  perjuicio para la calidad del servicio).
5) En la actualidad no existe una unidad en la agencia donde se realice el estudio 
que le brinde seguimiento a las fichas de control interno que la UEN (Unidad 
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Estratégica de Negocios) Servicio al Cliente ha normado para el establecimiento 
del control interno dirigido a las agencias de todo el país.
6) En la actualidad la persona encargada del fondo de trabajo de la agencia realiza 
como  recargo  otras  funciones,  como  la  coordinación  de  labores  de 
mantenimiento y de  desarrollo, ello le   genera mucho desgaste físico y desgaste 
mental; además, por esa razón no logra atender en la mejor forma sus actividades 
titulares  ni  las  que  se  le  han  encomendado  como  un  recargo,  esto  causa 
inconvenientes en el desarrollo de tales actividades.
7) El mobiliario que actualmente utilizan los funcionarios de la agencia de Esparza 
no es ergonómico, lo que se agrava si se considera la gran cantidad de horas al 
día que deben estar sentados en una misma posición; además, dicho mobiliario 
presenta malas condiciones de conservación,  por el deterioro propio del uso a lo 
largo del tiempo.
8) No se contrata a personal de sustitución cuando los funcionarios se acogen al 
derecho de vacaciones,  de modo que sus respectivas labores son recargadas a 
otros de la misma agencia, con la consecuente problemática  de que no todas las 
labores pueden ser ejecutadas adecuadamente y se realizan sólo las urgentes y 
necesarias.
9) No se ha destinado un vehículo al área administrativa de la agencia, para realizar 
inspecciones de campo, esto obliga a los funcionarios de esa área a utilizar los 
vehículos  del  área  técnica,  con  el  inconveniente  de  atrasar  las  labores  en  el 
campo cuando se tiene que disponer de este recurso.
10) Para la creación de nuevas unidades debidamente conformadas, es necesario la 
inclusión de más personal  administrativo en la agencia y la  redistribución de 




Con fundamento en  los resultados expuestos y en la teoría, se presentan las siguientes 
recomendaciones:
1) Establecer  una  estructura  organizativa,  mediante  el  estudio  de  análisis  de 
puestos, lo cual permita definir funciones en cada una de las áreas que atienden 
los trabajadores, con la cantidad de personal ideal e idóneo para cada unidad 
establecida y con el objetivo de satisfacer, de manera oportuna, la necesidad de 
servicios que requieren los clientes de la Agencia de Servicios de Electricidad de 
Esparza.
2) Concentrar la atención de las llamadas telefónicas en una sola persona y  que ésta 
distribuya  las  llamadas  a  la  unidad  respectiva,  para  evacuar  la   consulta  del 
cliente.
3) Establecer una unidad, con su respectivo encargado, que abarque la coordinación 
y el control de las tres actividades relacionadas con el área técnica de la agencia, 
como son: a) Comercialización (relacionada con instalación de servicios nuevos, 
traslados, cambios y movimientos de medidor), b) Mantenimiento (relacionado 
con  las  labores  preventivas  y  correctivas  realizadas  a  la  red,  como  son 
inspecciones  a  las  líneas,  descuaje,  lavado  de  aisladores,  reparación  de 
alumbrado público, mediciones de tierras de los transformadores, entre otros) y 
c) Desarrollo (relacionado con la construcción de pequeñas obras de líneas de 
desarrollo  periférico,  instalación  de  transformadores  pagados  por  el  cliente, 
eliminación de anclas1, remoción de líneas pagadas por el cliente).
4) Separar  en  dos  unidades  diferentes  con  encargados  distintos,  la  unidad  de 
facturación  y  la  unidad  de  ingresos,  con  el  fin  de  poder  abarcar  en  forma 
oportuna  las  labores  correspondientes  a  estas  dos  unidades,  principalmente 
1 Un ancla, en este contexto, un cable de acero fijado en el terreno que soporta la retenida del poste y la 
línea de transmisión.
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porque éstas están relacionadas con los ingresos que percibe la institución por los 
servicios brindados.
5) Establecer una unidad de control, la cual le dé seguimiento a la gran cantidad de 
fichas que en todas las áreas de acción ha implementado la UEN Servicio al 
Cliente; actualmente este control tiene que ejercerlo el coordinador de la agencia, 
situación que resta tiempo y este puede utilizarse en labores más gerenciales de 
la gestión de la agencia.
6) Crear una unidad administrativa que abarque únicamente las labores relacionadas 
con:  a)  la  administración  de personal  (como planillas,  control  de vacaciones, 
incapacidades),  b)  fondo  de  trabajo  (como  pagos  de  viáticos,  facturas, 
liquidaciones,  control  de  presupuesto)  y  c)  otras  labores  complementarias 
(labores de archivo, sustitución de la jefatura en período de incapacidades y de 
vacaciones).
7) Dotar de mobiliario ergonómico a los funcionarios puesto que el existente no 
reúne las condiciones adecuadas y su uso prolongado podría generar lesiones en 
la zona lumbar.
8) Nombrar personal ocasional para la sustitución de éste en período de vacaciones 
con el objetivo de no atrasar las labores y no recargar  de más funciones al resto 
del personal, ya de por si saturado.
9) Dotar a la agencia de un vehículo,  para que el  personal administrativo pueda 
realizar, más frecuentemente las labores de inspección en el campo; es decir, con 
un mejor uso del tiempo y así  mejorar el desempeño de los empleados.
10) Abrir  tres  plazas  para  la  contratación  de  personal  y  así  poder  desarrollar  la 
creación de unidades bien establecidas,  con el  personal respectivo asignado a 
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ANEXO METODOLÓGICO
1. METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN
OBJETIVO ESPECÍFICO 1:
Exponer  las  bases  teóricas  del  análisis  de  puestos  y  de  conceptos  fundamentales  
aplicables al caso en estudio.
Tipo de investigación: exploratorio.
Son estudios exploratorios: las monografías e investigaciones que buscan 
construir un marco teórico de referencia, o las orientadas al análisis de los 
modelos teóricos. Los trabajos genéricos referidos a la teoría de mercados, 
producción, finanzas, administración del recurso humano, moneda y banca, 
comercio  exterior,  microeconomía,  macroeconomía,  hacienda  pública, 
auditoría, revisoría fiscal, costos, estados financieros, etc., son ejemplos que 
por  su  contenido,  más  de  tipo  teórico,  pueden  constituirse  en  estudios 
exploratorio. (Méndez, 2001, p. 135)
Métodos:  se  procede  por  los  métodos  deductivo  (de  lo  general  a  lo  particular)  y 
analítico (desagregar el todo en sus partes). Esto por cuanto se procede a abordar las 
teorías y conceptos generales aplicables al caso de estudio para disgregar los conceptos e 
ideas básicas y particulares que dan soporte al marco teórico.
Técnicas: se aplica la recopilación de documental de datos por medio de la consulta de 
fuentes secundarias, especialmente libros, revistas y publicaciones especializadas sobre 
el tema. “La investigación documental consiste en un análisis de la información escrita 
sobre  un  determinado  tema,  con  el  propósito  de  establecer  relaciones,  diferencias, 
etapas, posturas o estado actual del conocimiento respecto al tema objeto de estudio” 
(Bernal, 2000, p. 111).
Instrumentos: fichas de trabajo, sean éstas conceptuales o textuales, como las que se 
presentan en el Anexo metodológico (instrumento Nº 1).
Descriptores: análisis  de  puestos,  puesto,  cargo,  propósitos  del  análisis  de  puestos, 
descripción de puestos, manuales descriptivos de puestos.
Fuentes: son secundarias (libros y publicaciones especializadas sobre el tema.).
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OBJETIVO ESPECÍFICO 2:
Describir  los  antecedentes  y  situación  actual  del  Instituto  Costarricense  de  
Electricidad, en general y de la Agencia de Servicios de Electricidad de Esparza, en  
particular.
Tipo de investigación: Descriptiva. “En el caso de la economía, la administración y las 
ciencias contables, es posible llevar a cabo un conocimiento de mayor profundidad que 
el exploratorio. Éste lo define el estudio descriptivo, cuyo propósito es la delimitación de 
los hechos que conforman el problema de investigación” (Méndez, 2001, p. 136).
Métodos: analítico.  Se pretende identificar  cada una de las  partes  que componen la 
historia y situación actual del ICE, así como de la Agencia de Esparza.
Técnicas: recopilación  bibliográfica.  Se  consultarán  documentos  disponibles  para 
obtener información para el desarrollo del capítulo 2.
Instrumentos: fichas de trabajo, sean éstas conceptuales o textuales, como las que se 
presentan en el Anexo metodológico (instrumento Nº 1).
Indicadores: son las características de la institución como antecedentes, visión, misión, 
productos, servicios y procesos.
Fuentes: secundarias, se utilizarán documentos preparados por algunos autores y por la 
misma institución y que narran su historia.
OBJETIVO ESPECÍFICO 3:
Describir el estado actual del modelo de análisis de puestos aplicado a la Agencia de  
Servicios de Electricidad de Esparza.
Tipo de investigación:  descriptivo, pues el propósito es la delimitación de los hechos 
que conforman el problema de investigación.
Métodos: analítico. Se desglosará la situación actual en sus diferentes componentes.
Técnicas: Se aplicará un cuestionario así  como entrevistas  para obtener información 
sobre la situación actual del problema.
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Instrumentos:  Encuesta  que  se aplicará  a  personal  administrativo  de la  Agencia  de 
Servicios de Electricidad de Esparza y entrevista que se aplicará al Gestor Comercial de 
la Región Pacífico Central.
Indicadores:  son los aspectos relativos a los modelos actuales de análisis de puestos 
existentes, manuales, reglamentos o normas vigentes.
Fuentes: Primarias, a partir de los instrumentos ya descritos para obtener información 
primaria.
OBJETIVO ESPECÍFICO 4:
Analizar  los  resultados  de  la  investigación  respecto  al  análisis  de  puestos  en  la  
Agencia de Servicios de Electricidad de Esparza.
Tipo de investigación: descriptivo, pues contiene una hipótesis descriptiva (Briones, en 
Méndez,  2001,  p.  119)  o de primer  grado (Good y Hatt,  en  Méndez 2001,  p.  119) 
implícita, y que consiste en el supuesto de que el modelo actual es deficiente y se trata 
de describir las insuficiencias del modelo, a partir de su valoración con fundamento en la 
teoría expuesta en el capítulo 1.
Métodos: El método a seguir es el analítico. Se procederá a disgregar el problema en sus 
partes, identificando los elementos relevantes para entender el fenómeno y poder sugerir 
soluciones  a  los  problemas  identificados.  Para  ello  se  analizarán  elementos  de 
información tanto cuantitativa como cualitativa.
Técnicas: análisis  de  documentos,  observación  directa (pues  el  investigador  es 
funcionario de la Agencia de esparza del ICE y participa de algunos de sus procesos). Se 
aplicará un cuestionario así como entrevistas para obtener información sobre la situación 
actual del problema.
Instrumentos: Se aplicarán los instrumentos ya descritos en el objetivo 3.
Indicadores: a) obligaciones, deberes, responsabilidades, conductas, tareas y funciones 
de  los  diferentes  puesto  de  trabajo,  b)  aptitudes,  habilidades,  conocimientos  y 
competencias de los diferentes puestos de trabajo, c)  estándares de rendimiento de los 
puestos de trabajo en las diferentes áreas.
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Fuentes: de tipo primario, a partir de los instrumentos ya descritos.
OBJETIVO ESPECÍFICO 5:
Plantear una propuesta que contenga los criterios para actualizar el modelo de análisis  
de puestos que aplica el ICE a la situación en particular.
Tipo de investigación: Descriptivo. Se pretende describir el modelo que se propone.
Métodos: Inductivo y sintético. Inductivo pues se trata de comprender las elementos o 
factores, tanto objetivos como subjetivos, que inciden en la planeación y ejecución de un 
modelo  de  análisis  de  puestos  en  una  agencia  del  ICE,  para  el  planteamiento  o 
construcción  (síntesis) de un nuevo modelo, no sólo aplicable a esa instancia pública, 
sino también,  con los  cambios  necesarios,  a  otras  del  sector  público  que compartan 
características  y  condiciones  similares.  En  el  método  inductivo  “...  los  resultados 
obtenidos  pueden  ser  la  base  teórica  sobre  la  cual  se  fundamenten  observaciones, 
descripciones  y  explicaciones  posteriores  de  realidades  con  rasgos  y  características 
semejantes a la investigada” (Méndez, 2001, p. 144).
Técnicas: análisis  de  documentos,  observación  directa (pues  el  investigador  es 
funcionario de la Agencia de Esparza del ICE y participa de algunos de sus procesos). 
Se  aplicará  un  cuestionario  así  como  entrevistas  para  obtener  información  sobre  la 
situación actual del problema.
Instrumentos: Se aplicarán los instrumentos ya descritos en las técnicas.
Indicadores: a) obligaciones, deberes, responsabilidades, conductas, tareas y funciones 
de  los  diferentes  puesto  de  trabajo,  b)  aptitudes,  habilidades,  conocimientos  y 
competencias de los diferentes puestos de trabajo, c)  estándares de rendimiento de los 
puestos de trabajo en las diferentes áreas.
Fuentes: primarias (instrumentos ya descritos) y secundarias (análisis de conceptos y 
teorías).
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2. INSTRUMENTOS DE RECOLECCIÓN DE DATOS
Instrumento Nº 1 Ficha bibliográfica
Instrumento Nº 2 Cuestionario de información para el análisis del  trabajo.
Instrumento Nº 3 Guía de entrevista en profundidad al Gestor Comercial
Instrumento Nº 4       Observación directa
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Instrumento Nº 1: Ficha bibliográfica









Cuestionario de información para el análisis del puesto de trabajo
Día _____   Mes____________  Año _______
1. Identificación del puesto de trabajo
Nombre o denominación: _______________________________________________
Código: ____________________
Departamento, unidad o sección: _________________________________________
Denominación del cargo del superior inmediato:
____________________________________________________________________
Nombre y apellidos del ocupante del puesto: 
____________________________________________________________________
Horario _____________________________________________________________
Objetivo general del puesto de trabajo: (En un máximo de 4 frases conteste: ¿Por 
qué existe el puesto? Exponga el propósito fundamental del mismo. Es un resumen 










Describa las principales funciones del puesto, señalando la periodicidad con la que 
se  efectúa  (diaria,  semanal,  quincenal,  mensual,  o  si  las  debe  efectuar 





Describa las funciones secundarias del puesto, señalando la periodicidad con que las 
efectúa (diaria, semanal, quincenal, mensual, o si las debe realizar esporádicamente) 





3. Criterios de desempeño

























Marque con una X sobre  la  línea  que indique los  requerimientos  educativos  del 
puesto. (No necesariamente deben ser sus antecedentes educativos personales)
a) _____ No se requiere educación formal
b) _____ Años de educación media o equivalente
c) _____ Diploma de educación media o equivalente
d) _____ Años de educación superior, o universitarios
e) Titulo universitario en ______________________________________________
f) Posgrado en ______________________________________________________














¿Cuanta  experiencia  laboral  previa,  similar  o  relacionada  es  necesaria  para  una 
persona que empieza en este puesto?
Ninguna (   ) Uno a tres años (   )
Menos de tres meses (   ) Tres a cinco años (   )
Tres meses a un año (   ) Más de cinco años (   ) Otro ___________
¿Cuánto tiempo tomará  a un empleado con la  educación y experiencia  requerida 
(como se muestra  en la  pregunta anterior)  para familiarizarse  totalmente  con los 







¿A qué puesto esperaría ser promovido? 
____________________________________________________________________
6. Nivel de autonomía e iniciativa
¿Qué supervisión requiere normalmente este puesto?
a) (   ) Frecuente
b) (   ) Varias veces al día
c) (   ) Ocasional
d) (   ) Supervisión limitada
e) (   ) Los objetivos están establecidos
f) (   ) Poca o inexistente supervisión directa
¿Sus decisiones de aprobación, generalmente son revisadas antes de que se pongan 
en práctica?
(   ) No
(   ) Sí
Si contesta “sí”, ¿quién aprueba? _________________________________________
¿Sus decisiones de rechazo, son generalmente revisadas?
(   ) No
(   ) Sí
De ser “sí”, ¿quién revisa? ______________________________________________




















7. Habilidades o destrezas
Haga una lista de las habilidades requeridas para el desempeño de su trabajo. (Por 






8. Responsabilidades por máquinas o equipos
Haga una lista de maquinas o equipos que utiliza y su frecuencia de uso.
            Máquina Continuo Frecuente Ocasional
_________________________ _______ ________ ________
_________________________ _______ ________ ________
_________________________ _______ ________ ________
_________________________ _______ ________ ________
_________________________ _______ ________ ________
_________________________ _______ ________ ________
9.  Responsabilidades por información
Haga  una  lista  de  los  reportes,  informes  y  archivos  que  habitualmente  prepara, 
mantiene o custodia y determine para quien es cada reporte:













En caso de tener acceso a información confidencial por razón de su trabajo, determine su 
importancia indicando los perjuicios que pudiere ocasionar su revelación:
(   ) Información de alguna importancia con efectos leves
(   ) Información importante con efectos graves
(   ) Información muy importante con daños muy graves
(   ) Información extremadamente confidencial con perjuicios gravísimos
11. Responsabilidad por manejo de dinero o valores
Señale (en moneda legal) el promedio diario   semanal  de dinero o valores corrientes 





Si el nivel de concentración que le exige el puesto produce cansancio mental, determine 
la intensidad y el intervalo de tiempo durante el cual lo ejerce:






Describa  cualquier  acción  muscular,  movimiento  corporal,  cambios  de  postura  o 
posiciones que sucedan en el desempeño de su trabajo y que le provoquen una fatiga 
poco usual. Estime el porcentaje de tiempo diario de cada una:
Acción     %
_______________________________________________ (      )
_______________________________________________ (      )
_______________________________________________ (      )
_______________________________________________ (      )
14. Condiciones ambientales
Marque si  considera  que las  siguientes  condiciones  físicas  de  su trabajo  son malas, 
buenas o excelentes:
Mala Buena Excelente
a) Iluminación ____ _____ ________
b) Ventilación ____ _____ ________
c) Temperatura ____ _____ ________
d) Mobiliario ____ _____ ________
Marque las condiciones objetables en las que debe realizar su trabajo e indique si la 
condición se presenta pocas veces, en ocasiones o frecuente
Pocas veces En ocasiones Frecuente
a) Polvo __________ ___________ ________
b) Suciedad __________ ___________ ________
162
c) Calor __________ ___________ ________
d) Frío __________ ___________ ________
e) Olores __________ ___________
________
f) Ruido __________ ___________
________
g) Otros __________ ___________
________
Exigencias emocionales: marque exigencias emocionales de su trabajo que le produzcan 
excesiva tensión o fatiga y si se presentan pocas veces, en ocasiones o con frecuencia:
Pocas Ocasional Frecuente
a) Contacto con público en general _____ ________ ________
b) Contacto con clientes _____ ________ ________
c) Fechas de entrega bajo presión _____ ________ ________
d) Viajes excesivos _____ ________ ________





Efecto  en  su  salud:  lesiones  de  poca  importancia,  incapacidad  temporal  parcial, 
incapacidad definitiva parcial, incapacidad definitiva total, muerte.
Tipo de riesgo Probabilidad
Poca Media Alta
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Guía de la entrevista en profundidad al Gestor Comercial
1. ¿Qué opina usted acerca de las condiciones actuales en las que labora el personal 
administrativo de las Agencias?
2. ¿Existe  algún  departamento  al  nivel  regional  que  realice  análisis  de  puestos  al 
personal de las agencias?
3. ¿Bajo  cuales  criterios  se  promueven  los  ascensos  en  cada  uno  de  los  puestos 
existentes en las Agencias?
4. ¿Quién  y bajo qué criterios  se  considera bueno,  malo  o regular,  las  condiciones 




Se observó la forma en que se desempeña el personal en sus respectivos puestos y 
la forma de ejecución de las distintas labores con base en el análisis de puesto 




ICE: AGENCIA DE ESPARZA
Atención de llamadas telefónicas
(marzo de 2007)
DETALLE TIEMPO
Consultas varias 47 horas
Reporte de averías. 10 horas
Reporte  de Alumbrado Público. 5 horas
Actividades de servicios 10 horas
Consultas de clientes internos 15 horas
Llamadas personales. 10 horas
Total / mes 97 horas
Fuente: elaboración propia.
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